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1 INTRODUCCION

El estudio de las relaciones de colaboracién entre organizaciones constituye una de las areas
fundamentales de la investigaciéon en los ambitos de la organizaciéon y la estrategia. Numerosos
autores han estudiado en los tultimos 50 afios, desde diferentes opticas y en diferentes
circunstancias, la evolucion de las relaciones interorganizativas. La reciente introducciéon de los
modelos de colaboracién abierta, ha supuesto un rebrote en el interés de este tipo de
colaboraciones. Asi, son muchos los tipos de relaciones de colaboracion que pueden
establecerse en funcion de sus protagonistas, contenidos, objetivos, motivaciones, etc. Todos
ellos resultan de gran interés pero de entre todos, para la investigacion a desarrollar en la
presente Tesis Doctoral, se ha seleccionado la colaboracién existente entre empresas y Centros
Tecnolégicos para la Gestiéon de la Innovacién y la Transferencia de la Tecnologia. El motivo de
esta selecciéon se sustenta en dos razones fundamentales: en primer lugar la colaboracién entre
Centros Tecnologicos y Empresas constituye una tematica de gran actualidad intimamente
ligada con la actividad del equipo de investigacion implicado en el desarrollo de la Tesis
Doctoral y, en segundo lugar, cuenta con un alto impacto en el entorno socioecon6émico de los
paises industrializados, entorno que coincide con aquel en el que se ha desarrollado gran parte
de esta labor de investigacion, el sector de la maquina herramienta de la Comunidad Auténoma
Vasca.

La coyuntura econémica actual, la mayor crisis econémica internacional sufrida en los ultimos
tiempos, junto con el aumento de la competitividad a escala mundial debido, entre otros
motivos, al fenéomeno de la globalizacion, ha hecho crecer la demanda en lo que se refiere a la
innovaciéon de productos y procesos. Mientras tanto los recortes en la financiacion a la
investigacion por parte de los gobiernos, han provocado un importante crecimiento de las
relaciones colaborativas que se dan entre las empresas y los organismos de investigacion, tanto
en el ambito nacional como en el internacional. En este escenario, los gobiernos, conscientes de
que este tipo de colaboracién puede potenciar el desarrollo econémico e industrial de los paises,
estan desarrollando politicas, incentivos y medidas legales que fomenten la creaciéon de vinculos
entre la investigacion académica y las actividades de desarrollo tecnolégico. Todo ello ha
provocado que, tanto el sector industrial como el investigador, consideren este tipo de
relaciones como una obligaciéon. De hecho, son muchas las innovaciones tecnologicas que se
derivan de wuna efectiva colaboracion entre el sector industrial y los organismos de
investigacion.

Sin embargo también existen numerosos casos de fracaso en los que la colaboracion no ha
tenido frutos, o por lo menos no se ha plasmado en una mejora de competitividad de la
empresa implicada a través de una innovacién tecnolégica. Este es el fin ultimo de la
colaboracion con los Centros Tecnolégicos: dotar a las empresas de ventajas sostenibles
basadas en la diferenciacion por innovacion tecnolégica. Pero, porqué es tan dificil lograr este
objetivo. Esta pregunta tiene seguramente multitud de respuestas pero, tal vez, aquella que
aglutine a muchas de las posibles contestaciones sea que no se cuenta con un modelo de
colaboracion adecuado entre la empresa y el Centro Tecnologico.

En la presente Tesis Doctoral se abordara, por tanto, el diseiio de un Modelo de Colaboracion
para la Gestién de la Innovacién y la Transferencia de Tecnologia entre Centros Tecnolégicos y
empresas.
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Para ello, tras una primera labor de enmarque del proyecto en la que se repasaran conceptos y
definiciones del ambito de la innovacion y la colaboracion, se abordara en el capitulo 4, el
analisis del estado del arte del tema de estudio. El capitulo se divide en dos apartados. El
primero de ellos se centra en el estudio de la bibliografia relacionada con los factores que
aseguran el éxito en las relaciones de colaboracién entre organizaciones. De esta forma se
analizaran tanto los diferentes tipos de relacion posibles asi como los factores de éxito
relacionados bien con la férmula de colaboracion como también con las organizaciones
implicadas en la misma. Como resultado del analisis bibliografico, se llegaran a identificar los
factores clave o dimensiones que constituyen el mapa de variables a considerar posteriormente
en el trabajo de investigacién, diferenciando entre variables independientes (factores externos y
factores relativos a la colaboracion) y variables dependientes (resultados de la colaboracion).
Estas dimensiones o factores clave seran consideradas a lo largo de la labor de investigacion en
sus diferentes etapas.

En una segunda fase pero todavia en el capitulo 4 dedicado al analisis del Estado del Arte, se
abordara el estudio de un caso de colaboracién de un Centro Tecnolégico y una empresa
industrial a lo largo de varios afnos de relacion. Se trata de un estudio de caso Uinico cuyo
objetivo es verificar la influencia de las dimensiones seleccionadas en la revisién bibliografica,
en una relacion real de colaboracion a través del analisis de su evolucion en el tiempo.

El diseno de la metodologia de investigacion seguido en las distintas etapas de la presente Tesis
Doctoral se recoge en el capitulo 5 del documento. Asi, en este capitulo, se presentaran los
objetivos e hipétesis planteados en la investigacion, los métodos de estudio de caso Uinico y
panel de expertos, las fases de la investigacion y su cronologia. En el anexo 9.2. se presenta el
esquema correspondiente al programa de investigacion seguido en la presente Tesis Doctoral.

A partir de este punto, el presente documento de Tesis Doctoral se centrara en la definiciéon y
disefio del Modelo de Colaboracién objeto de la investigacion. Una vez completado la definicion
conceptual del mismo, se abordara el disefio detallado del nuevo Modelo de Colaboracion entre
Centros Tecnolégicos y empresas para la Gestion de la Innovacion y la Transferencia de la
Tecnologia que finalmente se implementara en diferentes casos reales de colaboracion.

En paralelo en el tiempo, se utilizara la herramienta metodolégica de panel de expertos para el
contraste de los factores clave o dimensiones identificadas y su tratamiento en el nuevo Modelo
de Colaboracion. Finalmente y a través de entrevistas personales con profesionales implicados
en las colaboraciones establecidas segiun el nuevo modelo, se validara su disefio y se
estableceran recomendaciones para su revision. Todo ello se recoge en el capitulo 7 del presente
documento.

Para finalizar, en el capitulo 8, se recopilaran las conclusiones alcanzadas, se repasaran el
cumplimiento de los objetivos establecidos, los resultados alcanzados y la validez de las
hipotesis planteadas y se estableceran lineas futuras de investigacion que complementen a las
abordadas en la presente Tesis Doctoral.

Si bien los resultados de la investigacion seran debidamente tratados en el capitulo 8 de la
presente Tesis Doctoral, se considera oportuno resaltar en este apartado introductorio algunos
de ellos. La labor de investigaciéon abordada ha permitido la realizacién de dos articulos
cientificos que actualmente se encuentran en periodo de revision por los comités
correspondientes de las publicaciones DYNA Ingenieria e Industria e International Journal of
Technology Management. Sus titulos son Modelo de colaboracion entre Centros Tecnologicos y
empresas para la gestion de la innovaciéon y Modelo de colaboracion entre una empresa y un
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Centro Tecnolégico para la gestién de la innovacion tecnolégica y la transferencia de tecnologia,
evidencia de un caso real, y se centran en la identificaciéon a través del analisis bibliografico de
las dimensiones clave en el establecimiento de relaciones de colaboracion entre empresas y
Centros Tecnologicos y el estudio de caso de una colaboraciéon real, respectivamente. En el
mismo sentido mencionar como el modelo desarrollado esta actualmente presentado al registro
por el Centro Tecnolégico en el que se ha desarrollado la labor de investigacion bajo el nombre
de COMODE.

En la Tabla 1, se muestra brevemente la organizacion del presente documento de Tesis
Doctoral:

CAPITULO CONTENIDO ‘
1. INTRODUCCION Introduccién a la investigacioén y al documento.
2. ENMARQUE DEL PROYECTO Se especifican el planteamiento del problema.
3. CONCEPTOS DE INNOVACION Y | Analisis de la evolucién de la innovacién y de la entre y con Centros de

COLABORACION Investigaciéon a nivel Estatal y Regional.
4. ESTADO DEL ARTE DEL TEMA | Exposicion del estado del arte, tanto del concepto de Acuerdos de Colaboracion,
DE ESTUDIO factores de éxito en las relaciones entre empresas y organismos de investigacion

a partir de la revision bibliografica. Identificacion de carencias y necesidades
relativas al tema de estudio.

En este punto se incluye también el estudio de caso real.

5. METODOLOGIA Determinacién de los objetivos y de las hipétesis a alcanzar en el desarrollo de
la Tesis Doctoral.
Descripcion, justificacién y eleccion del método de investigacion a seguir.

6. MODELO DE COLABORACION Tras un repaso de la teoria sobre modelizacién de procesos, se abordara el

disefio primero conceptual y mas tarde detallado del Modelo de Colaboraciéon

sobre el que se centra el desarrollo de la presente Tesis Doctoral.

7. RESULTADOS DEL | En este capitulo se realizara el tratamiento de la encuesta elaborada a un
CUESTIONARIO amplio panel de expertos para la validacién del modelo definido en el capitulo
anterior.

8. CONCLUSIONES Y LINEAS |A partir de los resultados del cuestionario a panel de expertos del capitulo
FUTURAS DE INVESTIGACION anterior, se procedera a la redaccion de las principales conclusiones de la
investigacion y al establecimiento de futuras lineas de investigacién que

completen la labor emprendida en este trabajo de Tesis Doctoral.

9. ANEXOS Informacion relativa a las encuestas a panel de expertos, entrevistas y demas
documentacién relacionada con la investigacién.

10. BIBLIOGRAFIA Recoge las referencias bibliograficas utilizadas.

Tabla 1: Contenido de los capitulos (Fuente: Elaboracion propia)
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2 ENMARQUE DEL PROYECTO

El sector de la maquina herramienta ha sufrido una pequena revolucion en los ultimos quince
anos. Actualmente, debido a la crisis econémica mundial, la maquina herramienta se enfrenta
sin duda a una de las peores situaciones econoémicas que se recuerdan en el sector. Desde el
ultimo trimestre de 2008, la industria del sector ha sufrido numerosas caidas en los pedidos.

El 2009, la maquina herramienta mundial sufri6 un descenso del 30% llegando hasta los
39.650 millones de euros su producciéon y un 26,3% en el consumo siendo China lider tanto en
la produccién como en el consumo. Se trata de una caida histérica muy superior a la provocada
por las ultimas crisis ciclicas del sector de los afios 2003 (18% de disminucién) o del 1993
(26%). No obstante, el sector de la maquina herramienta en los Gltimos afios y concretamente
en los medios y procesos de disefio y fabricacién, ha evolucionado hacia la implementacion de
las mas modernas técnicas y herramientas de disefio y la mayoria de los fabricantes europeos
ha reinventado los procesos de disefio y produccién de maquinas logrando equipos mas fiables,
mas mantenibles y con una mayor disponibilidad. Las técnicas de ingenieria virtual estan a dia
de hoy fuertemente extendidas y su utilizacion junto con el disefio en 3D, el uso de paquetes de
CAD-CAM, etc., ha logrado que las empresas tengan un mayor control sobre el comportamiento
de sus productos manejando conceptos antano no considerados como costes de utilizacion,
disponibilidad operativa o vida util esperada. Otro dato fundamental en este terreno ha sido la
implantacion de sistemas de calidad y su efecto en los procesos de disenio y produccion
industrial.

En paralelo, las organizaciones y empresas se han visto obligadas a efectuar y asimilar
importantes cambios organizativos provocados, entre otros motivos, por la globalizacién de los
mercados, la deslocalizacion de los centros productivos, la incertidumbre de disponibilidad de
materias primas y la amenaza de los fabricantes chinos y resto de paises asiaticos con menores
costes de fabricacion y alta capacidad de absorcién tecnolégica.

En tercer lugar el producto, la maquina, también ha visto como su configuracién intrinseca
cambiaba. La incorporaciéon definitiva del software, dotando de inteligencia a la maquina
herramienta, ha supuesto cambiar el peso especifico en disefio en cuanto a los porcentajes de
parte mecanica y parte eléctrica. Este cambio de disefio conceptual, junto con la necesidad de
diferenciarse de la maquina estandar en la que los competidores asiaticos se presentan como
una opcién mas competitiva, los fabricantes europeos han optado por dotar de tecnologia sus
equipos ofreciendo soluciones a medida con alto grado de especializacion.

Por ultimo el modelo de negocio, que refleja una fuerte tendencia, sobre todo en los ultimos
anos, a la agrupaciéon de empresas de tamano medio buscando economias de escala, catalogos
completos y capacidad de respuesta global tanto en venta de productos como servicios
postventa.

Atendiendo a esta situacion de cambio en el sector, se puede aventurar que la clave de los
proximos afnos estara, como en muchos otros subsectores industriales, en la diferenciacién por
innovaciéon tecnologica. Y es que la diferenciacion es la base de la competitividad ya que
atendiendo unicamente a los aspectos de calidad, coste y plazo, parece que no es viable el
conseguir una ventaja mantenible en el tiempo. Es por ello por lo que hay que innovar en
tecnologia pero para hacerlo con garantias es necesario establecer marcos de colaboraciéon
estables que faciliten esta tarea.
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Junto a esta tendencia, la incorporacion de servicios a la venta de productos, identificando el
servicio postventa como una oportunidad de negocio mas que como una molesta obligacion, es
una linea ya emprendida por varios fabricantes y que sin duda sera seguida por muchas
organizaciones en los préoximos anos.

La manera en que el sector sea capaz de diferenciarse a través de la incorporacion de
tecnologias y nuevos modelos de negocio junto con el impacto que en las empresas y los
mercados tenga la crisis financiera actual marcaran el devenir de sus empresas en los proximos
anos. Merece la pena resenar en este punto que esta afirmacién puede trasladarse de manera
inmediata a cualquier otro sector industrial de nuestra economia con un fuerte componente
tecnolégico.

En definitiva, la situacion de cambio continuo en la que la economia esta inmersa hace
necesario, mas que nunca, renovarse, innovando de manera continuada. La innovaciéon ya no
es una opcion, sino que se ha convertido en una necesidad. De esta forma la tecnologia, con
sus continuos avances, se configura como un potente aliado para la innovaciéon. Pero la
empresa no puede siempre desarrollar los avances tecnolégicos que le permitan innovar por lo
que la posibilidad de colaborar con proveedores tecnolégicos se presenta como una imposicion
para todas aquellas empresas que hayan optado por la innovacién tecnolégica como estrategia
para su diferenciacion. Los Centros Tecnolégicos, por su modelo conceptual y su demostrada
eficacia, son un elemento clave como apoyo al tejido empresarial en su desarrollo e innovacioén.

Asi lo reconoce la Organizacion para la Cooperacién Econémica y el Desarrollo, OECD (2008) en
su “Informe econémico de la OECD sobre Espana, 2007", que dice textualmente: “La promocion
de Centros Tecnologicos, que dependen de la demanda de los usuarios finales, es una forma
util de fomentar una cultura de innovacion limitando al mismo tiempo los riesgos de
despilfarro.”

En la Figura 1, se presenta la evolucion del gasto de I+D en Espana asi como el reparto por
comunidades autonomas.

Grifico 7. Casto en 4D por comunidades autdnomas en porcenta-
- ’ = - je del PIB regional en 2009, (Entre paréntesis datos de 2008). PIE
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Figura 1: Evolucion del Gasto de I+D en Espana (Fuente: COTEC, 2011)
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Tal y como puede observarse en el grafico anterior, el gasto espanol en I+D ha pasado de
representar el 0.91% del PIB en 2000 al 1,38% en 2009 (altimos datos oficiales disponibles).
Tanto el sector publico como el sector privado empresarial han contribuido a este crecimiento.
Segun indica la Fundacién para la Innovacién Tecnolégica COTEC (2011) en su informe
“Tecnologia e Innovacion en Espana”, los efectos de la crisis siguen todavia muy presentes en
nuestra economia, donde los sectores que tienen mejores perspectivas son solo aquellos que
son capaces de competir con sus productos y servicios en el mercado global. Siempre segin
COTEC (2011) son éstos sectores los que, en su momento, asumieron la necesidad de basar su
competitividad en la innovacion.

El analisis de los datos espafnoles para 2009, ultimos disponibles, reflejan que la actividad de
innovacién empresarial y, mas concretamente, la de [+D empresarial, ha experimentado la
primera reduccion de su historia. Las consecuencias de esta disminucién se han dejado ya
sentir en la disminucién del numero de patentes de origen espanol, asi como en la produccion y
exportaciéon de los sectores de alta tecnologia, si bien estos sectores estan soportando mejor que
otros el impacto de la crisis en el conjunto de la economia.

Por lo que se refiere al gasto publico en I+D, el informe de COTEC (2011) destaca que siguié
creciendo en 2009, aunque no pudo compensar la caida del gasto privado, por lo que el total del
gasto espanol se redujo aunque esta reduccion fue inferior en términos porcentuales a la
experimentada por el Producto Interior Bruto.

En el contexto internacional la crisis ha convencido a todos los paises desarrollados de la
urgencia de encontrar nuevos modelos de crecimiento, y de que estos modelos tendran que
basarse en la aplicacion del conocimiento, es decir, en la innovaciéon. En la Unién Europea, la
Comisién ha impulsado una estrategia para guiar a Europa en los préximos diez afios hacia un
nuevo modelo de crecimiento, en el que la innovacion sera un elemento esencial. Otros
ejemplos en el ambito internacional son la estrategia de innovaciéon en la que esta trabajando la
OECD, o la impulsada por el Gobierno de Estados Unidos. Todas estas estrategias coinciden en
ampliar el concepto de innovacién mas alla de la creacion de nuevos productos y servicios,
porque consideran que toda accion del hombre sera mas eficiente si recurre al conocimiento, a
todo tipo de conocimiento. De esta manera el fomento de la innovacién se entiende como un
amplio conjunto de acciones para capacitar a toda la sociedad, incluidas las empresas, en la
busqueda de soluciones a los grandes problemas de la Humanidad. Todo indica que en los
proximos anos seremos testigos de una mayor preocupacion por convertir el conocimiento en la
base del avance econémico de todos los paises.

Si bien la identificacion de los factores criticos es un punto considerado en el siguiente
apartado dedicado al Estado del Arte, y que debera ser analizado con detenimiento en la
primera fase del presente proyecto de investigacion, debido a la experiencia del equipo
investigador en relacion colaborativas entre Centros Tecnolégicos y empresas y a su
participacién en anteriores proyectos de investigacion en este terreno, se pueden avanzar
algunas lineas de accién en este sentido.

Se destacan tres grandes ejes que se convierten en otros tantos aspectos claves para el
desarrollo tecnologico de las empresas a partir de la colaboracién con partners tecnologicos.

En primer lugar se aglutinarian los conceptos relativos a la especializacién, especializacion
focalizada en sectores y sus tecnologias asociadas que permite la concentracion de los esfuerzos
de la actividad de I+D y ayuda en la consolidacién de referentes en los diferentes campos de
accion. Los cambios tecnologicos, la miniaturizacion de componentes con micro y
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nanotecnologias, los nuevos materiales, las tecnologias oOpticas y foténicas, etc. que crean
nuevos dispositivos, hacen que sea necesario desarrollar continuamente nuevas tecnologias,
sistemas y métodos de produccion, obligando a centrar esfuerzos para dominar o incluso
superar el estado del arte de las tecnologias relevantes del sector.

El segundo eje estaria relacionado con la capacidad de colaboracion, establecimiento de redes y
conceptos como el Open Innovation, reflejado en la Figura 2. Tal y como establece uno de los
principios del Open Innovation, es necesario entender y aceptar que en las organizaciones, por
excelentes que éstas sean, es poco inteligente pensar que se cuenta con todas las capacidades
necesarias para su desarrollo (Chesbrought, 2006). Por ello se debe buscar el conocimiento y la
experiencia dentro pero también fuera de la empresa y, lo mas importante, ser capaces de
captarlo y asimilarlo.

j‘ntemalzmrml Owir current
wanture hardling markad

{ :f’{ Exiernal technology
= inspercing
External sechndoiogy Dase

Figura 2: Open Innovation (Fuente: Chesbrough, 2006)

Por ultimo, aunque no menos importante que los dos ejes anteriores, esta la orientacién a
resultados, concepto intimamente ligado con la transferencia y explotacién de tecnologias. La
labor de investigacion y desarrollo, tiene su continuacion con la transferencia de tecnologia y la
creacion de valor en el mercado, que es el fin ultimo al que estan orientadas todas las
actividades del ciclo de [+D+i.

Todos los aspectos anteriormente mencionados deberan por lo tanto ser analizados a la hora de
establecer acuerdos de colaboracién con entidades de [+D. Sin embargo el éxito o fracaso de
estas relaciones no dependera tnicamente de ellos. Aspectos propios de la empresa como la
cultura previa de innovacion o su capacidad de absorcién de tecnologia resultaran criticos del
mismo modo.

Existe numerosa bibliografia que analiza la relaciéon y colaboracién entre organismos de
investigacion y empresas desde diferentes puntos de vista. Desde estudios socio geograficos de
diferentes sistemas de innovacién hasta analisis de los resultados obtenidos en los mismos.
Pero para entender los modelos de colaboracion parece necesario analizar la motivacion de esas
colaboraciones, su naturaleza, espacio temporal en el que se desarrollan, caracteristicas de las
partes involucradas y, por ultimo, los resultados esperados y reales de la colaboracién. Todos
estos aspectos y otros relacionados han sido ya estudiados y seran objeto de revision en el
capitulo 4 correspondiente al Estado del Arte del Tema de Estudio.

Tal y como se presentara en el capitulo 4, en primer lugar se trataran los acuerdos de
cooperacion, conceptos y motivos para la cooperacion. La literatura que analiza el fenémeno de
la cooperacién no es muy homogénea en lo que se refiere a definir un acuerdo de cooperacién.
De hecho, aunque se esta formando un cuerpo de literatura que tiende a definir la cooperaciéon
en un sentido amplio (Escorsa Castells & Valls Pasola, 1997), cada concepto tiene su base
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teérica en un determinado enfoque por lo que es posible justificar el fenémeno de la
cooperacion a partir de tres enfoques: el economico, el estratégico y el organizativo. En general,
la mayoria de las definiciones parten de un enfoque economico (teoria de los costes de
transaccion) o estratégico.

Un acuerdo de cooperacién constituye un modelo hibrido que incorpora caracteristicas propias
del mercado y de la empresa. Por un lado, se trata de acuerdos que se realizan entre empresas
independientes que intercambian o comparten recursos, con la finalidad de llevar a cabo ciertas
actividades en un periodo de tiempo determinado (perspectiva de mercado: flexibilidad). Por
otro lado, surgen relaciones estables y de dependencia mutua entre las partes que cooperan
(perspectiva de la empresa: eficiencia). Phillips, Lawrence y Hardy (2000) definen una relacion
cooperativa como aquella que surge entre organizaciones y que no utiliza como mecanismo de
control ni el mercado ni la jerarquia. Esto implica que la colaboracién se produce entre
organizaciones, que se basa en mecanismos de control distintos a los precios (mercado), y que
difiere bastante de las relaciones jerarquicas, no reconociéndose una autoridad legitima
suficiente (Phillips et al., 2000).

Navas Lopez y Guerras Martin (2002) establecen que los acuerdos de cooperacion que se dan
entre empresas y organismos de investigacion pueden tipificarse a partir de los criterios
generalmente aceptados en el estudio de las relaciones cooperativas entre empresas. Asi, la
Tabla 2 recoge las caracteristicas de la cooperacion empresa-organismo de investigacion
tomando como referencia los criterios que se emplean para clasificar los acuerdos de
cooperacion en general: se trata de acuerdos centrados o enfocados (tecnolégicos), con una
relaciéon entre los socios de tipo vertical u horizontal complementaria, con una aportacion de
activos asimétricos, entre dos o mas socios, de duracion variable entre el corto y el largo plazo,
y que no afectan a la estructura accionarial de los socios que cooperan.

CRITERIO TIPOLOGIA COOPERACION EMPRESAS -

ORGANISMOS DE INVESTIGACION
(OI)

Actividades Centrado: Una actividad Acuerdos de cooperacion tecnologica
Implicadas Complejos: Varias
actividades
Relacién  entre | Verticales: no | Contrato de I+D empresa-OI
socios competitiva
Horizontales: Investigacion cooperativa entre
Competitivos: empresas y Ols
competitiva
Complementarios: no
competitiva
Tipo de activo | Asimétricos o | Las empresas acceden a los recursos
aportado complementarios: activos | tecnologicos de 1los Ols para
diferentes complementar sus activos
Simétricos: activos
similares
Numero de | Dos Empresa-OI
socios Mas de dos Gobiernos / varios Ois / varias
empresas
Duracién del | Largo plazo Servicios de investigacion
acuerdo Medio y corto plazo Servicios de consultoria y formacién
Tipo de acuerdo Contractual Lo normal es que los Ols no tengan
estructura accionarial
Accionarial

Tabla 2: Tipos de cooperacion (Fuente: Navas Lépez y Guerras Martin, 2002)
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En este sentido, cabe destacar que la gran mayoria de los trabajos sobre cooperaciéon empresa-
organismo de investigacion son muy diversos y heterogéneos, por lo que nos encontramos ante
un problema de falta de homogeneidad e integracion (Geisler & Furino, 1993). Segun los
autores, esta falta de cohesiéon podria deberse al hecho de que los investigadores estan
preocupados por el gran numero de factores y dimensiones que forman este fenomeno tan
complejo.

A mediados de los anos ochenta, Gray (1985) propone un modelo teérico donde el éxito de las
relaciones interorganizativas depende de la interaccion, en el momento adecuado, de varias
condiciones que deben darse en el proceso de colaboracion. Asi, el principal motivo de fracaso
del proceso de cooperaciéon radica en la ausencia de dichas condiciones en la etapa
correspondiente. El autor distingue tres fases o etapas en todo proceso de colaboracion:
definicién del problema (las partes que colaboran identifican el aspecto fundamental que las
une), direccion de la relacion (se establece un sentido de proposito comun entre las partes que
guie sus actuaciones individuales) y estructuracién de la relacién (proceso a través del cual se
dirigen las interacciones entre las partes de una forma cada vez mas sistematica, es decir, se
crea un modelo de comportamiento que regule las actuaciones en el dominio organizativo).

En cada una de las anteriores etapas, la aparicion de ciertas condiciones resulta fundamental
segun el autor para el logro del éxito de la relacién entre las partes. Una mayor implicacién de
las partes, la clara identificacion de los agentes que participan en el proceso, expectativas
positivas de los socios sobre los resultados de la relacion, reconocimiento de un cierto grado de
interdependencia entre las partes, legitimidad de las partes (es decir, que los agentes estén
capacitados para intervenir en el proceso de colaboracién lo cual puede demostrarse a través de
sus logros pasados) y una adecuada distribucién de poder entre los agentes parecen ser
algunas de las condiciones mas relevantes que conducen al éxito de las relaciones cooperativas
que se encuentran en la primera etapa.

En la segunda etapa, la definicion de unos valores comunes que guien la actuacién de las
partes para alcanzar una solucién asi como un reparto justo y equilibrado de poder entre los
miembros de la relacion, son las dos condiciones que facilitan el desarrollo efectivo de la
misma. Por ultimo, la creacién de una estructura formal donde se definan los papeles y
responsabilidades de las partes (fomentada por el alto grado de interdependencia que en este
momento debe existir entre ellas), la utilizacién de mecanismos de coordinacion, una adecuada
redistribucion del poder, de forma que quede concentrado en aquellos participantes que han
demostrado ser fundamentales en el desarrollo del proceso de colaboracién, la proximidad
geografica y una gestion flexible que permita la adaptacion a los cambios del entorno resultan
fundamentales en la etapa de estructuracion.

Son muchos los trabajos que abordan el éxito de las relaciones interorganizativas basandose en
un enfoque de redes (Provan & Milward, 1995; Chisholm, 1996; Park, 1996; Gulati, 1998).
Laumann, Galaskiewicz y Marsden (1978) definen el término red como un conjunto de nodos
(personas, organizaciones...) unidos por un conjunto de relaciones (trabajo, transferencia de
fondos, proyectos comunes...) de un tipo especifico. Partiendo de esta definiciéon y a efectos del
presente trabajo, se establece que los términos red interorganizativa y relacion interorganizativa
pueden ser utilizados indistintamente.

En este sentido, el trabajo de Gulati (1998) recomienda abordar el estudio de las alianzas desde
la perspectiva de las redes sociales en las que las organizaciones se encuentran inmersas.
Segun el autor, existe una relacion entre el éxito de las alianzas y la red social a la que antes se
ha hecho referencia. Las organizaciones integradas en la red social mantendran niveles
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mayores de confianza como consecuencia de la gran cantidad de informacién a la que tienen
acceso; ademas, la propia red evita los comportamientos oportunistas de las partes o de lo
contrario su reputacion resultaria perjudicada. Por otro lado, la confianza facilita las relaciones
entre las partes y hace mas flexible su orientacién. Todas estas circunstancias provocan que la
probabilidad de éxito de la alianza sea mucho mayor.

Chisholm (1996) por su parte identifica como basicas las siguientes funciones en una red
interorganizativa: visién, foro, actitudes y percepciones y comunicacion. La vision se refiere a la
orientacion de la red y debe definirse en términos de objetivos, los cuales deben ser conocidos y
aceptados por todas las organizaciones que la forman. La creacion de un foro de debate donde
puedan intercambiar sus experiencias los socios que integran la red (conferencias, reuniones,
talleres...) resulta también fundamental. En tercer lugar, es preciso que se produzca un cambio
de actitudes y percepciones tanto en las organizaciones como en sus miembros. Para que este
cambio sea efectivo deben adoptarse medidas como proporcionar un nuevo contexto, educacion
y formacién, suministrar la informacién necesaria asi como apoyo social. Por ultimo, la
creacion de un sistema de comunicacién efectivo es de vital importancia para que los miembros
de la red permanezcan unidos a la misma, entiendan sus funciones e integren sus actividades
con las de otros para el logro de un objetivo global. El cumplimiento de estas funciones en las
redes organizativas mejorara sus resultados contribuyendo al éxito.

Provan y Milward (1995) realizaron un estudio de casos aplicado al sector de la salud mental
con la finalidad de determinar qué factores influian en el éxito de las diversas organizaciones
que formaban la red. Las conclusiones de su trabajo indican que los factores que afectan al
éxito de las redes interorganizativas pueden ser estructurales y contextuales. Mientras que los
factores de tipo estructural hacen referencia al grado de integracion de la red y al control
externo, los factores de contexto abarcan la estabilidad del sistema y los recursos del entorno
en que se encuentra inmersa la red.

Segin Chiesa y Manzini (1998), la eleccion de una adecuada forma organizativa resulta
fundamental en el éxito de los acuerdos de cooperacién tecnologica. Los autores proponen un
modelo para llevar a cabo dicha eleccion basandose en tres categorias de factores: el objetivo de
la colaboracion, el contenido de la colaboracion y la tipologia de los socios implicados. A partir
de estos tres factores, el estudio concluye aplicando el modelo desarrollado a dos casos
concretos de colaboracion tecnologica, resultando relevantes los siguientes factores: grado de
flexibilidad, grado de control, grado de formalizacion y horizonte temporal del acuerdo. Por todo
ello, se afirma que si dichos factores resultan fundamentales en la eleccion del apropiado
modelo de colaboracion tecnologica, también lo seran para el éxito del acuerdo de cooperacion.

Saxton (1997) identifica una relacion positiva entre los resultados de las alianzas y una serie de
factores relacionados con las caracteristicas de los socios, de un lado, y con las caracteristicas
de la relaciéon cooperativa, de otro. Entre los factores del primer tipo destaca la reputacion de
los socios, la cual influye positivamente en el éxito de la alianza. En cuanto a los factores
relativos a las caracteristicas de la relacién destacan la existencia de relaciones previas, la toma
de decisiones compartida y el grado de similitud que presentan las partes, ejerciendo todos
ellos, al igual que en el caso anterior, una influencia positiva en el resultado de la relacion.

A su vez Child y Faulkner (1998) agrupan en tres bloques los factores asociados al éxito de las
relaciones interorganizativas. En primer lugar, la flexibilidad, la confianza y el compromiso de
las partes resultan fundamentales para alcanzar el éxito de la relacién. Ademas, los diferentes
niveles directivos deben facilitar el desarrollo de la relacion cooperativa definiendo cuales son
las expectativas y objetivos que se desean alcanzar. En segundo lugar, es necesario crear un
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sistema que facilite el intercambio de informacién entre los socios asi como un procedimiento
para la resoluciéon de conflictos. Por ultimo, el aprendizaje de los conocimientos, habilidades y
formas de actuacién de los socios es vital para el éxito de una relacién cooperativa. Si la
cooperacion se limita exclusivamente al uso de los recursos a los que no se tenia acceso con
anterioridad al inicio de la relacion, ésta habra fracasado.

En su estudio, Aulakh, Kotabe y Sahay (1996) consideran que la confianza es fundamental en
aquellos casos en los que exista una alta probabilidad de que se produzcan comportamientos
oportunistas entre las partes. En concreto, los autores encuentran que las expectativas de
continuidad afectan positivamente tanto a la confianza como al resultado de las relaciones
interorganizativas. Ademas, existen una serie de relaciones entre los mecanismos de
supervision y el nivel de confianza, por lo que el control tiene una influencia indirecta sobre el
resultado de la relacion cooperativa a través de la confianza.

En la misma linea, Das y Teng (1998) consideran que conseguir un adecuado nivel de confianza
entre las partes a través de la variable control puede resultar fundamental en cualquier tipo de
comportamiento cooperativo. Los autores definen la confianza como las expectativas de las
partes en lo que se refiere al comportamiento de los socios que cooperan. Asi, si existe
confianza, se espera que una de las partes mantenga una actitud positiva hacia los motivos de
las otras partes en una situacion de riesgo elevado. El control es considerado como un proceso
por el cual los elementos de un sistema se hacen mas predecibles a través del establecimiento
de ciertos estandares.

Por su parte, De Laat (1997) relaciona los comportamientos oportunistas que se producen en
las alianzas en [+D con las variables confianza y reciprocidad. El autor afirma que la reduccion
de dichos comportamientos oportunistas es de vital importancia para la estabilidad de la
alianza. Asi, mientras que los contratos clasicos conducen a una espiral de creciente
desconfianza, la creacion de compromisos mutuos produce una espiral de creciente confianza,
eliminando las posibilidades de comportamientos oportunistas. La reciprocidad implica un
compromiso en el comportamiento de las partes de forma que se consiga un cierto equilibrio.

El trabajo de Zaheer, McEvily y Perrone (1998) sobre relaciones entre fabricantes de equipos
eléctricos y sus proveedores de materias primas analiza el efecto que tiene la confianza
interpersonal y organizativa en el rendimiento de la relaciéon. En primer lugar, existe una
relacion mutua que refuerza el efecto de ambos niveles de confianza. Sin embargo, la confianza
interpersonal y organizativa afectan de diferente forma a la relacién interorganizativa: mientras
que la confianza organizativa implica bajos costes de negociacion y bajos niveles de conflicto, la
confianza interpersonal no muestra ninguna relacién con el conflicto y supone unos mayores
costes de negociacion. En segundo lugar, si bien existe una relacién positiva y directa entre la
confianza organizativa y el resultado de la relacién, no ocurre lo mismo con la confianza
interpersonal. A pesar de que en sus hipétesis iniciales los autores no proponen una relacion
directa entre estas dos variables (incluyen como variables intermedias el conflicto y los costes
de negociacion), este resultado permite afirmar que el rendimiento de la relacién cooperativa
esta asociado al nivel de confianza que existe entre las organizaciones que colaboran.

En la Tabla 3 se presenta el conjunto de autores que han estudiado los factores de éxito tanto
en las relaciones interorganizativas como en las relaciones entre empresas y organismos de
investigaciéon junto con los factores a los que han hecho referencia en sus respectivos trabajos
de investigacion.
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Relaciones Interorganizativas Relaciones entre empresas y Organismos de Investigacion
(Gray, 1985) (Goldhor & Lund, 1983)

Definiciéon del Problema: Caracteristicas de la Universidad
. Mayor implicacién de las partes . Ser buena comunicadora
. Clara identificacion de los agentes . Tener experiencia en la innovacién industrial y en la transferencia de tecnologia
. Expectativas positivas de las partes sobre los resultados de la relacion . Estar fuertemente motivada
. Reconocimiento de un cierto grado de interdependencia entre las partes Agente de la transferencia
. Legitimidad de las partes . Interfaz entre ambas partes
. Adecuada distribucién de poder entre los agentes Caracteristicas de la empresa
Direccion de la relacion . Estar familiarizada con la tecnologia
. Definicién de valores comunes que guien la actuacién de las partes . Tener experiencia previa con organizaciones académicas, en la innovaciéon y en el
. Reparto justo y equilibrado de poder entre los miembros del dominio proceso de transferencia tecnologica
Estructuracién de la relacién: . Tener el objetivo de adquirir conocimiento técnico
. Creacion estructura formal donde se definan los papeles y responsabilidad de . Contar con suficientes recursos

las partes . Estar fuertemente motivada
. Utilizacién de mecanismos de coordinacién
. Adecuada redistribucion del poder
. Proximidad geografica

Gestion flexible que permita la adaptacién a los cambios del entorno

(Alter, 1990)

(McDonald & Gieser, 1987)

. Coordinacion y conflicto e  Proximidad geografica . Respeto y confianza
e Contactos previos entre las partes . Sistema de direccion efectivo
. Comunicaciones abiertas . Compromiso de todas las partes
e  Dedicacion mutua e interdependencia
(Provan & Milward, 1995) (Dill, 1990)
. De contexto: estabilidad, entornos de recursos abundantes e  Proximidad geografica
. Estructurales: alto grado de integracién (centralizacién), mecanismos externos e  Comunicacion

de control directos y no fragmentados e  Relaciones anteriores entre los socios

(Aulakh et al., 1996)

(Geisler, Furino & Kiresuk, 1990)

. Expectativas de continuidad e Etapas iniciales ciclo de vida: e Relaciones con la industria: apoyo
. Confianza . Caracteristicas individuales socios fundadores financiero prestado a los centros por
. Control y directivos: reputacion del fundador, parte de las companias
motivacion, perseverancia, esfuerzo e Direccion interna: liderazgo estable,
empresarial. directivos motivados
e  Apoyo moral y administrativo de la universidad e  Definicion clara de objetivos I+D a
con la que los fundadores habian tenido largo plazo

relaciones previas

e Etapas maduras ciclo de vida
(Chisholm, 1996) (Gesiler, Furino & Kiresuk, 1991)
. .

Visién: adecuada orientacién definida en términos de objetivos conocidos y Reputacion de los fundadores e Comprensioén objetivos
aceptados . Elevados niveles de motivacion empresariales
. Foro: intercambio de experiencias entre las partes e Apoyo de la universidad, industria y gobierno e Apoyo alta direccion
. Cambio de actitudes y percepciones tanto en la organizacién como en sus e  Experiencias positivas de la universidad en ¢ Reputacién técnica y cientifica del
miembros (debe proporcionarse un nuevo contexto, educacién, formacion, investigaciones cooperativas centro
informacién y apoyo social) e  del centro e  Definicién clara de metas y objetivos
. Adecuado sistema de comunicacion del centro
Estabilidad financiera
(De Laat, 1997) (Roessner & Bean, 1991)
. Confianza e Contactos entre las personas Apoyo de los niveles medios de
. Reciprocidad (compromiso) e  Flexibilidad del enfoque direccion de laboratorios federales

e Apoyo de los niveles medios de direcciéon de la e Clarificar los derechos de la
compania propiedad
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_ (Saxton,1997) __________________________ (Cukor,1992) ]
Caracteristicas socios: reputacion .

. Caracteristicas relacién: relaciones previas, toma de decisiones compartida,
similitud entre las partes

Proximidad geografica
Objetivos bien definidos, reales y relevantes
e Relaciones anteriores entre los socios

(Chiesa & Manzini, 1998) (Ghoshal et al., 1992)

. Adecuada forma organizativa: flexibilidad, control, formalizacién, horizonte

e  Definicion clara de objetivos
temporal del acuerdo.

e Comunicacion entre las partes

Apoyo de la alta direccién
(Child & Faulker, 1998) (Gexsler & Furino, 1993)

Flexibilidad Intercambio de informaciéon entre Institucionalizacién del proceso de transferencia
. Compromiso de las partes socios e  Proximidad geografica
. Control e Resolucion de conflictos . Contactos personales
. Confianza e Aprendizaje e  Frecuencia de los contactos personales

(Das & Teng, 1998)
. Confianza y Control
(Gulati, 1998)

Flexibilidad en la gestion Gestion del conflicto
Confianza Continuidad funcion interfaz

Intercambios regulares Adecuada gestion expectativas entre
informacion entre socios socios

Zaheer et al., 1998

(Blankenburg, Eriksson & Johanson, 1999)

. Confianza
. Compromiso
. Dependencia mutua

Tabla 3: Factores determinantes del éxito en las relaciones interorganizativas y en las relaciones entre empresas y organismos de investigacion (Fuente: Elaboracion

propia)
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Por ultimo, antes de dar por finalizado el presente capitulo dedicado al enmarque del proyecto,
se dedicara una menciéon especial al término de Innovacién.

El campo de la innovacién es muy extenso y son numerosos los autores que han realizado
distintas aportaciones a este concepto a lo largo del tiempo, tanto desde la perspectiva de su
definicion, como del ambito de su estudio. Asi, la literatura ofrece un variado conjunto de
definiciones y términos relativos al concepto de innovacién. Cada autor presenta una nueva
definiciéon enfatizando los elementos que considera relevantes. Van der Kooy (1998) estudié
setenta y seis definiciones del término innovacion y llegé a la conclusiéon de que los aspectos
resaltados por cada autor cambian con el transcurso del tiempo.

Rogers (1962) define el concepto de innovacién en una de las formas clasicas de la teoria de la
innovacién, describiéndola como el proceso que se inicia con la invencién de un nuevo
elemento, que lleva al desarrollo de una idea de elemento comercial. Las personas y
organizaciones ponen en marcha este proceso que logra introducir estos elementos en el
mercado de acuerdo a la curva S.

Sin embargo las innovaciones no estan limitadas tnica y exclusivamente a los productos u
objetos (innovacién tecnolégica), a pesar de la gran cantidad de autores que inciden en este
enfoque (Mensch, 1975; Rothwell, 1992). Tal y como lo expresa originariamente Schumpeter
(1934) citado por Escorsa y Valls (1997) la innovacion abarcaria:

e La introduccion en el mercado de un nuevo bien.
e La introduccion de un nuevo método de produccion.
e La apertura de un nuevo mercado en un pais.

e La apertura de una nueva fuente de suministro de materias primas o productos
semielaborados.

e La implantacion de una nueva estructura en un mercado.

Numerosos autores establecen una definicion precisa para la innovacién tecnolégica,
considerada como la innovacién basada en la aplicacion industrial de conocimientos cientificos
y tecnolégicos. Dentro de esta perspectiva, Freeman y Soete (1997) distinguen entre innovaciéon
e innovacién tecnologica y se refiere a la tecnologia simplemente como el cuerpo de
conocimientos relacionados con las técnicas. La innovacion se utiliza para describir la
introduccion y difusién de productos y procesos nuevos y/o mejorados en la empresa, mientras
que la innovacién tecnologica estaria relacionada con los avances en el conocimiento (Berry &
Taggart, 1994).

La investigacion motivo de la presente Tesis Doctoral centrara la atencion en este tipo de
innovacién, la innovacién tecnologica, llegando a establecer un nuevo Modelo de Colaboracion
para la Gestion de la Innovacion Tecnolégica y la Transferencia de Tecnologia atendiendo a los
factores clave identificados en la analisis del estado del arte y que, sera contrastado a través de
la ejecucion del cuestionario al panel de expertos tal y como se indicara en el capitulo 5
dedicado a la metodologia de investigacion.
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3 CONCEPTOS DE INNOVACION Y COLABORACION

Antes de comenzar con el desarrollo de la investigacion motivo de la presente Tesis Doctoral, se
ha estimado conveniente repasar algunos conceptos que a lo largo del documento se utilizaran
de forma recurrente. Es por ello que se aborda el presente capitulo en el que se trataran
definiciones de conceptos como innovacion y colaboracién, se analizaran los diferentes sistemas
de innovacion segin los correspondientes ambitos territoriales y se repasara de forma detallada
las numerosas clasificaciones existentes para los organismos de investigacion sobre la base de
los diferentes criterios establecidos por las Administraciones Publicas.

3.1 Definiciones

Para definir el término innovacion tecnolégica, resulta conveniente recordar los trabajos de
Schumpeter (1942). El autor entendia por innovacion cada una de las cinco actividades
siguientes:

e Introduccién de un nuevo producto, o un cambio cualitativo de un producto existente.
e Introduccién de un nuevo proceso para la industria.

e Apertura de un nuevo mercado.

e Desarrollo de nuevas fuentes de materias primas y otros factores productivos.

e Cambio en la organizacién industrial.

A partir de Schumpeter (1942) se inicia una linea de investigacion que ha ofrecido una multitud
de definiciones del término innovacion. Asi, Stoneman (1983) manifiesta que tras este concepto
se agrupan las mejoras en los productos, procesos productivos, materiales e inputs
intermedios, asi como en los métodos de gestion. Con ello el autor define el término innovacion
tecnoloégica, pero también el de innovacion organizativa.

Mas coherentes con los argumentos anteriores, Kline y Stephens (1985) apuntan la dificultad
de medir los efectos de la innovacion, en tanto que no se pueden establecer a partir de una sola
dimensién (gastos en I+D o patentes). De la misma forma que los autores anteriormente
citados, entienden que la innovaciéon debe abarcar los productos y procesos, pero también la
propia organizacion.

Mas recientemente, Padmore, Schuetze y Gibson, (1998) definen innovacién como un cambio en
los factores productivos, métodos o productos que permita mejorar la posiciéon comercial de la
empresa y que, ademas, sea nuevo para el mercado operativo de la empresa.

Conviene definir el criterio utilizado a la hora de definir el grado de novedad de la innovacién y
el concepto de empresa innovadora (Amara & Landry, 2005). Los autores utilizan el criterio
indicado en el Manual de Oslo (OCDE, 1992, 1997) para identificar si una empresa es
innovadora o no. El Manual de Oslo identifica las empresas innovadoras en funcién de las
respuestas a estas dos preguntas: ¢ha producido la empresa nuevos o considerablemente
mejorados productos durante los ultimos tres anos? y ¢ha introducido la empresa nuevos o
considerablemente mejorados procesos de produccién durante los tltimos tres anos?

Los estudios empiricos citados en la revision bibliografica diferencian dos términos en el
concepto de innovacién: innovaciones radicales e innovaciones incrementales. Las innovaciones
radicales se refieren a las innovaciones que producen cambios fundamentales en las
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actividades de la organizacion. Las innovaciones incrementales, por su parte, producen
menores cambios en las actividades de la organizacién (Damanpour & Gopalakrishnan, 1998).

Dentro de las innovaciones tecnolégicas, se diferencia entre la generacion de nuevos productos
o procesos y la realizaciéon de importantes mejoras tecnolégicas en los productos o procesos
existentes (Galende, 2006). El estudio realizado sobre los sistemas de innovacion del Pais Vasco
y Navarra, muestra la diferencia existente entre la innovaciones radicales o las innovaciones
incrementales, mostrando el porcentaje de las empresas innovadoras que obtienen cada tipo de
innovacion, tal y como se recoge en la Tabla 4 que se muestra a continuacién (Buesa, 2001):

Tipologia de las innovaciones Pais Vasco Navarra

Innovacién radical de producto 22 24.2
Innovacién incremental del producto 67.8 74.2
Innovacion imitativa del producto 66.6 77.2
Innovacioén radical del proceso 8.5 15.2
Innovacién incremental del proceso 48.6 71.9

Tabla 4: Tipologia de las innovaciones (Fuente: Buesa, 2001)

En relacién con la cooperaciéon, el segundo de los términos a considerar es este capitulo
dedicado a las definiciones, el diccionario de la Real Academia Espafola proporciona el
significado del término cooperar como: es obrar juntamente con otro u otros para un mismo fin.
Si aplicamos esta definicion a las organizaciones seria que una empresa debe actuar en
conjunto con otra u otras empresas o agentes para realizar actividades tendientes a lograr un
objetivo comun. Es decir, las empresas deben establecer vinculos de colaboraciéon que les
permitan rebasar sus limitaciones permitiéndoles el acceso a mayores recursos sin llegar a
fusionarse y por tanto manteniendo las fortalezas que las caracterizan en cuanto a flexibilidad,
especializacion y potencial innovador, la cooperacion surge pues, buscando responder al
mercado, como una alternativa competitiva de coordinaciéon de recursos en donde las empresas
aceptan obligaciones de manera voluntaria y ofrecen garantias al estar dispuestas a contribuir
en busca de un objetivo comun esperando obtener algun tipo de beneficio.

Por otro lado, y segin el articulo “transferencia de conocimiento mediante acuerdos de
colaboracion”, los acuerdos de cooperacion son un acuerdo entre dos o mas empresas
independientes que, uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y/o recursos, instauran
cierto grado de interrelacién para aumentar sus ventajas competitivas. Para que un acuerdo
sea estratégico, las empresas que colaboran tienen que seguir siendo independientes tras la
alianza, compartir los beneficios de la misma y controlar los resultados de las tareas asignadas,
y establecer una contribucién mutua y continua en areas estratégicas clave (tecnologia,
productos, comercializacién...).

Los acuerdos de cooperaciéon comienzan a ganar protagonismo en la década de los ochenta. En
esta época aumentaron los acuerdos de cooperacion entre empresas americanas, europeas y
japonesas, sobre todo en sectores dependientes de tecnologias punta, y el conocimiento empezo6
a fluir a través de los mismos. Pero este fenémeno se aceleré a finales de la década de los
noventa, especialmente en el ambito internacional, generando un profundo cambio en las
relaciones interempresariales.

El desarrollo de los acuerdos esta, por tanto, muy relacionado con la globalizacion de la
economia, que genera una competencia cada vez mas dura y obliga a las empresas a revisar
sus objetivos estratégicos. La necesidad de estar innovando constantemente es hoy en dia un
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elemento crucial de competitividad y, en un entorno con continuas innovaciones, obliga a las
empresas a tener flexibilidad organizativa para adaptarse rapidamente a los cambios generados
por la innovacion constante y el nivel de incertidumbre que existe en los mercados. Para ello, la
cooperacion representa una opcion que permite a las empresas avanzar conjuntamente ante el
desafio al que se enfrentan, y ademas, alcanzar niveles superiores de conocimiento.

3.2  Sistemas de innovacién: nacional, regional y sectorial

Un sistema regional de innovacion reune, dentro del ambito geografico correspondiente, un
conjunto de organizaciones institucionales y empresariales que interactian entre si con la
finalidad de asignar recursos al desarrollo de actividades orientadas a la generacion y difusiéon
de los conocimientos sobre los que se soportan las innovaciones (principalmente tecnologicas)
que constituyen, en el sentido schumpeteriano, el fundamento del desarrollo econoémico.

Las referidas organizaciones son, por una parte, las que participan directamente en los
procesos de generacion del conocimiento (es decir, los organismos publicos de investigacion,
Universidades y empresas innovadoras que desarrollan actividades de I+D, disefio industrial e
ingenieria con la finalidad de obtener resultados en los terrenos cientifico y tecnolégico, asi
como en su aplicacion productiva, y, por otra, las que facilitan, mediante la provision de
servicios, la interaccion de las primeras para favorecer la canalizaciéon de informacién y la
cooperacion entre ellas, como son los centros y parques tecnologicos, las fundaciones
universitarias o las agencias de fomento regional, y las que canalizan los recursos financieros
hacia los proyectos industriales innovadores, como las entidades de capital (inversion). Entre
todas ellas, desde la perspectiva del analisis econémico, debe destacarse a las empresas
innovadoras, pues son las que aseguran la imbricacién del sistema de innovaciéon en el sistema
productivo y, de este modo, posibilitan el empleo de los nuevos conocimientos para la
obtencion, de una forma cada vez mas eficiente, de bienes y servicios.

Los agentes que actiian como en el sistema de innovacién utilizan un determinado volumen de
recursos economicos y humanos para el desarrollo de sus actividades cientificas y técnicas.
Tales recursos no son siempre bien conocidos, pues el aparato estadistico no ha progresado lo
suficiente como para con precision, contandose en la actualidad, para un buen numero de
paises y regiones, con series de datos mas o menos largas y homogéneas referidas a la [+D, asi
como a las actividades innovadoras de las empresas industriales, aunque en este caso con una
cobertura temporal muy limitada.

De dichas actividades cientificas y técnicas se desprenden resultados en forma de nuevos
conocimientos que se acumulan a los ya establecidos y suponen aportaciones al progreso
cientifico y tecnologico mas o menos originales, pues pueden ir desde la mera imitacién o
asimilacion de ideas y técnicas que otros poseen, hasta la obtencion de innovaciones radicales,
0 mas o menos relevantes pues se anotan tanto elementos que suponen simples aportaciones
dentro de una senda de aprendizaje bien establecida, como cambios paradigmaticos en las
formas del pensamiento o de las tecnologias. Tal generacion de nuevos conocimientos no
guarda, necesariamente, una relacién de proporcionalidad con los recursos que se destinan al
sostenimiento de las mencionadas actividades por os diferentes tipos de agentes, pues depende
tanto del nivel de eficacia que éstos alcanzan, lo que a su vez remite a la experiencia acumulada
por ellos y a su capacidad para interrelacionarse, como de la naturaleza misma del campo de
conocimiento en el que se ubican, que puede definirse a partir del nivel de oportunidad que
ofrece para el desarrollo de innovaciones y del grado de incertidumbre a que se ve sometido
éste. Los resultados del sistema de innovacioén son, por tanto, complejos y de dificil medicion,
aunque pueden aproximarse razonablemente por medio de la construccion de indicadores que
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utilizan informaciéon sobre las publicaciones de caracter cientifico o sobre las patentes
solicitadas para la protecciéon de la propiedad industrial.

Por otra parte, se debe destacar que, tal como muestra la evidencia empirica, no existen
sistemas nacionales de innovacién, y menos aun regionales, que sean autosuficientes y, por
tanto, capaces de proveer la totalidad de las tecnologias que se requieren en el sistema
productivo. De este modo, segin sea su fortaleza en la producciéon de conocimientos, en cada
caso se recurrira de una manera mas o menos intensa a la importacion de tecnologia. Estos
flujos de transferencia de tecnologia, cuando son de caracter internacional, aparecen reflejados,
bien es cierto que de manera imperfecta, en los registros contables de la balanza de pagos, pero
cuando su ambito se circunscribe a las transacciones interregionales, se carece de fuentes que
posibiliten su cuantificacion.

3.3 Redes de colaboracion

Tal y como se recoge en el estudio sobre “Tecnologia e Innovacion en Espana” de COTEC (2011),
Madrid, Catalufa y Pais Vasco seguian concentrando en 2009 la mayor parte del gasto
empresarial en [+D, alcanzando el 67,1% del total de Espana, porcentaje que supera el 66,0%
del 2008 y que rompe la tendencia a reducir los desequilibrios interregionales de los ultimos
anos. En concreto en el Pais Vasco, gran parte de esa actividad se centra en las dos principales
plataformas tecnologicas existentes: Tecnalia e IK4.

Los Centros Tecnolégicos CIDEMCO, ESI, EUVE, FATRONIK, INASMET, LEIA Y ROBOTIKER
validaron el acuerdo de fusién aprobado por LABEIN en julio de 2010 dando origen a Tecnalia
Research & Innovation (TRI), primer Centro privado de Investigacion aplicada de Espana y el
quinto de Europa. De esta forma, el nuevo centro cuenta con una plantilla formada por 1.450
personas de alta cualificacion y con una facturacion de 125 millones de euros. La sede social se
encuentra de forma provisional en Derio (Pais Vasco), aunque dispone de otras localizaciones
donde se encuentran repartidas sus 13 Unidades de Negocio: Azpeitia, Zamudio, San
Sebastian, Iran, Cadiz, Baracaldo y Madrid.

Asi Tecnalia Corporacion Tecnolégica pasa a estar conformada por Tecnalia Research &
Innovation, Azti y Neiker. Tecnalia Research & Innovation, cuya marca seguira siendo Tecnalia,
se dota en ese momento de una direccién Unica, con directrices estratégicas y operativas.
Tecnalia cuenta con una estructura organizativa compuesta por cinco divisiones especializadas
en los ambitos del desarrollo sostenible, industria y transporte, innovacién y sociedad,
tecnologias de la informacion y las comunicaciones y salud y calidad de vida.

Cada division agrupa distintas unidades de negocio, hasta un total de 16, que estan orientadas
al cliente y especializadas por sectores de actividad como energia, medio ambiente,
construcciéon, fundicion y siderurgia, transporte, salud, software, sistemas industriales o
telecomunicaciones.

El nuevo Centro Tecnologico es asi capaz de ofrecer soluciones integrales a sus clientes,
hibridando las capacidades tecnolégicas y de mercado de las diversas unidades de negocio de
manera proactiva. La cooperaciéon, la multidisciplinariedad y la transversalidad del centro
permiten dar respuesta a complejos desafios tecnolégicos, enfrentandose coordinadamente a
ellos y ofreciendo soluciones integrales y altamente especializadas.

El nuevo escenario se va a caracterizar, ademas, por la globalizacién de la oferta y demanda
tecnolégica, de la mano de un concepto ya emergente: el Espacio Europeo de Investigacion
(ERA).
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Frente a este reto, y desde el compromiso de contribuir al fortalecimiento de la capacidad
innovadora y competitiva de las empresas, los Centros Tecnolégicos AZTERLAN, CEIT,
CIDETEC, GAIKER, IDEKO, IKERLAN, LORTEK, TEKNIKER y VICOMTech deciden constituir la
Alianza IK4, manteniendo su autonomia como organizaciones independientes, a la vez que
beneficiandose de la convergencia en un proyecto comun.

IK4 nace asi con el objeto de concentrar el conocimiento y experiencia de sus miembros para
alcanzar masas criticas, capaces de desencadenar procesos innovadores de hondo calado
socioeconomico, y sumar las fortalezas y competencias contrastadas de equipos de
investigacion, en areas de especializacion coincidentes o complementarias, que generen efectos
sinérgicos y permitan atender los proyectos mas ambiciosos de las empresas mas punteras.

La Alianza [IK4 se plantea, en definitiva, profundizar en un proceso estratégico de
especializacion que ponga a disposicion de la industria, los servicios y la sociedad en general
una infraestructura tecnologica potente, a la altura de los nuevos desafios.

La razéon de ser de IK4 es la concentracion de conocimiento, planteamiento absolutamente
novedoso en el entorno tecnologico. Por eso esta Alianza la constituyen Centros Tecnolégicos
con una larga historia y un prestigio ampliamente reconocidos en sus respectivos ambitos de
actuacion.

IK4 es diferente porque propone un conjunto de potencialidades que no son las que los centros
constituyentes individualmente considerados aportaban, sino el resultado de poner en comun
todo el saber, la capacidad numeérica y el efecto sinérgico del trabajo en equipo.

Esta oferta tecnolégica incorpora tanto las tecnologias que comparten mas de un centro, como
aquéllas exclusivas de alguno de los miembros de la Alianza, que resultan complementarias a
otras capacidades, y se configura en torno a 8 grandes areas: mecatronica, microtecnologias,
gestion y produccién industrial, biotecnologia, tecnologias de la informacién, energia,
materiales y procesos y medio ambiente.

Mencionadas las dos grandes plataformas tecnologicas y siguiendo el relato de las redes de
innovacion publico privadas existentes en el Pais Vasco, centramos la atenciéon en este punto
en la red Innobasque. El 5 de Julio de 2007, los Agentes de la Red Vasca de Ciencia, Tecnologia
e Innovacion que conformaban la Asamblea de la Asociacion Saretek, adoptaron los acuerdos
necesarios para transformar esta Sociedad en la Agencia Vasca de la Innovacion. De esta forma
nacié Innobasque, con una base de 90 socios, entre los que se encontraban la totalidad e los
agentes significativos de la Red Vasca de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

La Red Vasca de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, Saretek, habia nacido en 1997 por impulso
del Gobierno Vasco, con el fin de aglutinar los esfuerzos de todas aquellas entidades, publicas y
privadas, que tratan de impulsar el uso de la Ciencia, la Tecnologia y la Innovacion como medio
para mejorar la competitividad empresarial y contribuir al desarrollo econémico y social del
Pais Vasco.

En sus mas de diez anios de existencia Saretek desarrollé un positivo trabajo. Con el propoésito
de completar la base social de Innobasque, el objetivo hasta final del ahho 2007, era incorporar
mas de 200 socios hasta alcanzar los 300 asociados. Las incorporaciones fundamentales
procedieron de las empresas privadas comprometidas con la innovacién (demanda) y de las
instituciones y otros facilitadores.
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Innobasque, la Agencia Vasca de la Innovacién-Berrikuntzaren Euskal Agentzia, es una
asociaciéon privada, sin animo de lucro, creada para coordinar e impulsar la innovaciéon en
Euskadi en todos sus ambitos, para fomentar el espiritu emprendedor y la creatividad.

Innobasque esta formada por los agentes de la Red Vasca de Ciencia, Tecnologia e Innovacién,
empresas privadas, instituciones publicas vascas, representantes institucionales de
empresarios y trabajadores vascos y organizaciones de toda naturaleza relacionadas con la
innovacion.

Innobasque pretende ofrecer una potente plataforma y red de colaboraciéon para todos estos
agentes, a través de la cual desarrollar actividades que promocionen los valores y actitudes
asociados a la innovacién en la sociedad vasca, acciones que difundan en el exterior la imagen
de la Euskadi innovadora, polo avanzado de I+D+i, y todas aquellas que contribuyan a generar
dinamicas de innovacion en las empresas y organizaciones vascas.

Innobasque esta presidido por Guillermo Ulacia, nombrado por unanimidad Presidente de
Innobasque en la Junta del 19 de Noviembre de 2009 , tras la renuncia de Pedro Luis Uriarte,
que ostento6 dicho cargo desde el 5 de Julio del 2007.

La visiébn de Innobasque es convertir a Euskadi en el referente europeo en materia de
innovacién. Para ello pondra en juego un exigente programa de transformacioén a corto, medio y
largo plazo.

Innobasque busca favorecer e impulsar el desarrollo de la innovaciéon en Euskadi, tanto la
tecnolégica como la no tecnolégica, fomentando el espiritu emprendedor y la creatividad, con la
meta puesta en aumentar la competitividad de las organizaciones vascas y de su economia, en
los sectores primario, secundario y terciario y mejorar la calidad de vida presente y futura de
toda la sociedad vasca.

El objetivo fundamental de Innobasque, tal y como se establece en sus Estatutos, es liderar el
proceso de transformacion de Euskadi hacia una sociedad innovadora en todos los ambitos,
que llegue a ser la referencia europea. Ademas de este objetivo, Innobasque trabajara
inicialmente en la consecucion de los siguientes objetivos parciales recogidos en la Figura 3:

e Promocionar a fondo en la sociedad vasca los valores y actitudes relacionados con la
innovacién y el emprendizaje.

e Contribuir a la generaciéon de dinamicas de innovacién en todas las organizaciones de la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco.

e Ser un instrumento imprescindible para la coordinacién, impulso, monitorizacién y
evaluacion del Sistema Vasco de Innovacion y Emprendizaje.

e Contribuir a la internacionalizacion intensa del Sistema Vasco de Innovacion y
Emprendizaje.

e Potenciar la imagen de Euskadi como el polo de innovaciéon de referencia.

e Ser un espacio necesario de encuentro, analisis, investigacion, estudio y prospectiva en
el ambito de la innovacioén.

e Proponer todas las lineas de actuacion que sean necesarias a los diferentes agentes del
sistema vasco de innovacion y emprendizaje, para dar respuesta a los retos estratégicos
que se generen en este ambito.
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e Desarrollar, en general, cuantas actividades se consideren oportunas con el fin de
impulsar la innovacién y profundizar en la misma en todas las actividades que se
desarrollen en la Comunidad Autéonoma de Euskadi.
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Figura 3: Objetivos Estratégicos Innobasque (Fuente: Innobasque, 2008)

Los socios de Innobasque constituyen una masa social representativa de toda la sociedad vasca
que, con origenes muy diversos, aportan dimension al proyecto. La red Innobasque esta
formada por distintos nodos que contribuyen solidariamente a un objetivo comuin, convertir a
Euskadi en una sociedad innovadora en todos los ambitos, estructurando a la sociedad civil y
estableciendo la maxima colaboraciéon publico- privada.

La fuerza y la coherencia de esta red estriban en que todos los nodos vibren en funcién del
mismo objetivo comun, con capacidad de auto- organizacion y libertad de relacién en funcion
del marco establecido como puede observarse en la Figura 4.

El primer anillo de la Red la compone el equipo Innobasque (organizado en 7 areas operativas
mas una unidad de apoyo), los Organos de Gobierno (Junta Directiva y Consejos Ejecutivos de
area) y los Socios siendo los i- Talde una de las principales herramientas de participacion y de
generacion de ideas de la red.

El segundo anillo es la Alianza Vasca por la Innovacion, que contempla todos los acuerdos y
alianzas entre los distintos agentes de la red.

El tercer anillo, la Comunidad de innovadores, incluye a todas las personas comprometidas
con el cambio y la innovacién, que se van a movilizar para conseguir el despliegue social
necesario para convertir a Euskadi en referente europeo en innovacién.
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Figura 4: Anillos Organizativos Innobasque (Fuente: Innobasque, 2008)

Otro de los grupos de interés a considerar en el estudio de las redes de colaboracion en la
Comunidad Auténoma Vasca lo constituye el Cluster del Conocimiento. En sus once afios de
actividad, el Cluster del Conocimiento ha logrado convertirse en el organismo vasco que reune
al mayor numero de entidades orientadas a la promocién de la innovacién en gestion
empresarial. La implicacién y el intercambio de experiencias entre sus organizaciones socias
han resultado fundamentales en el objetivo de conseguir un entorno social, universitario y
empresarial mejor cohesionado y mas competitivo. La Junta Directiva del Cluster estim6 que la
integracion en Innobasque supondria la mejor manera de continuar el trabajo de extender la
innovacion y la mejora de la gestion en las organizaciones vascas.

De esa forma, Innobasque, Agencia Vasca de la Innovacién, aprobd recientemente en su
Asamblea General, la incorporacion de Eurobulegoa y el Cluster del Conocimiento a
Innobasque.

Por lo tanto, a partir de esta fecha Innobasque, Eurobulegoa y el Cluster del Conocimiento
seran, a todos los efectos, una tnica organizacion, a la que se ha unido también Guipuzkoa
Berritzen, con sede en Donostia-San Sebastian.

La integracion de estas cuatro organizaciones responde a la estrategia, anunciada por el ex-
Presidente de Innobasque, Pedro Luis Uriarte, de conformar la Agencia por esta via y, ademas,
por las de federacién, alianza y acuerdos de cooperacion y colaboracion. Asi mismo en el
pasado mes de diciembre se llevo a cabo la Federacion entre Innobasque y Euskalit,
previamente a la celebracion de la Gala de la Calidad.

El acuerdo de integracion alcanzado da como resultado una masa de asociados de 290
entidades socias de Innobasque.

A nivel estatal, la referencia en este campo la constituye Fedit, Federacion Espafola de Centros
Tecnolégicos. Como representante de los Centros y debido a la actividad que estos inducen a

Pagina 32 de 251



DISENO Y DESARROLLO DE UN MODELO DE COLABORACION ENTRE UN CENTRO TECNOLOGICO Y UNA
EMPRESA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

sus clientes, Fedit es el principal agente dinamizador [+D+i privada del pais y un importante
aliado de las empresas en su estrategia competitiva y de internacionalizacién. Fedit trabaja por
impulsar y fomentar la Innovacion, Desarrollo Tecnolégico e Investigacion en las empresas y en
la sociedad. La Federacion esta compuesta por 67 Centros Tecnologicos, con una plantilla
superior a las 5.5500 personas que dan servicio a unas 25.000 empresas de forma anual. Estas
cifras convierten a Fedit en el agente mas activo del sistema Espanol de Innovacion (SEI).

El Ministerio de Industria, Turismo y Comercio reconoce que Fedit es el 6rgano experto en
I+D+i asi como su interlocutor privilegiado en el Sistema Espafiol de Innovacion, y por ello
requiere su participacion en los Observatorios Industriales, en los que los Grupos de Trabajo de
Fedit participan activamente.

Una de las referencias internacionales en el ambito de redes de investigacion es el Fraunhofer-
Gesellschaft. El Fraunhofer-Gesellschaft es la organizaciéon principal para la investigacion
aplicada en Alemania y esta funcionando actualmente mas de 80 instituciones de investigacion
en 40 localizaciones en la Republica Federal de Alemania entera, con 56 institutos entre ellos.
Cuenta con cerca de 12.500 trabajadores, la mayor parte de ellos los cientificos e ingenieros. De
su presupuesto anual cercano a 1.2 mil millones euros. Cerca de la mitad de esta cantidad es
contribuida por la actividad de investigacion bajo contrato. Cerca de dos tercios de esta parte
de la actividad, es generado por el Fraunhofer-Gesellschaft a través de ganancias de contratos
industriales y de proyectos de investigacion del sector publico. El Fraunhofer-Gesellschaft fue
fundado en 1949 como organizacion no lucrativa para la ayuda de la investigacién aplicada.
Entre sus miembros se encuentran las empresas alemanas de mayor renombre que actian
como patrocinadores privados y que comparten el esfuerzo de formar el desarrollo del
Fraunhofer-Gesellschaft.

Dentro de esta organizaciéon merece mencion especial el grupo TEG del desarrollo de tecnologia
de Fraunhofer, el experto interdisciplinario acreditado para la transferencia de tecnologia
dentro del Fraunhofer-Gesellschaft. E1 TEG integra los resultados cientificos de todos los
institutos afiliados en su propia capacidad. La integracion en una red internacional facilita su
acceso a los mercados extranjeros a la par que se facilita el acceso a los fondos promocionales
alemanes y europeos disponibles para sus clientes.

Otra de las referencias extranjeras la constituye el Instituto Tecnolégico de Massachusetts (MIT,
del inglés Massachusetts Institute of Technology) una de las principales instituciones dedicadas
a la docencia y a la investigacion en Estados Unidos, especialmente en ciencia, ingenieria y
economia. El Instituto esta situado en Cambridge, Massachusetts, y cuenta con numerosos
premios Nobel entre sus profesores y antiguos alumnos. MIT es considerada como una de las
mejores universidades de ciencia e ingenieria del mundo.

El Massachusetts Institute of Technology es un lider en los campos de investigaciéon y
educacién en Ciencia y Tecnologia, con mas de 900 profesores y 10.000 estudiantes, tanto
postgraduados como estudiantes de licenciatura. Desde su comienzo, el MIT ha puesto especial
interés en el “aprendizaje con énfasis en la practica” y en la idea de que el conocimiento
desarrollado y ofrecido por su parte tiene que ser tan amplio como util. Su larga tradicién
trabajando con problemas practicos le ha llevado a ser un lider en acuerdos de colaboracion
con la industria. E1 compromiso del MIT con la innovacién ha dado lugar a abundantes avances
cientificos y logros tecnologicos, como la primera sintesis quimica de la penicilina y la vitamina
A, el desarrollo de sistemas de guiado inercial, y la memoria de nticleo magnético que ha hecho
posible el desarrollo de computadores. Muchos de los programas de formacion del MIT ocupan
los primeros puestos en el ranking de los Estados Unidos, incluyendo su Escuela de Ingenieria
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y su programa formativo en logistica. 47 de sus ex-alumnos, profesores, investigadores y
plantilla académica han sido galardonados con el Premio Nobel.

3.4  Organismos de [+D. Clasificaciones.

Existen numerosas clasificaciones para los organismos dedicados a la actividad de I+D
otorgadas principalmente por las diferentes Administraciones Publicas.

En este sentido la Secretaria de Innovacion del Ministerio de Ciencia e Innovacion distingue, tal
y como recoge en el Boletin Oficial de Estado del 23 de Enero de 2009 entre las siguientes dos
categorias:

e Los Centros Tecnologicos de ambito estatal, entendiendo por tales, aquellas entidades
sin animo de lucro, legalmente constituidas y residentes en Espana, que gocen de
personalidad juridica propia y sean creadas con el objeto, declarado en sus estatutos, de
contribuir al beneficio general de la sociedad y a la mejora de la competitividad de las
empresas mediante la generacion de conocimiento tecnolégico, realizando actividades de
[+D+i y desarrollando su aplicacién.

e Los Centros de Apoyo a la Innovacion Tecnologica, entendiendo por estos aquellas
entidades sin animo de lucro, legalmente constituidas y residentes en Espafa, que
gocen de personalidad juridica propia y sean creadas con el objeto, declarado en sus
estatutos, de facilitar la aplicacién de conocimiento generado en los organismos de
investigacion, incluidos los Centros Tecnologicos, mediante su intermediaciéon entre
éstos y las empresas, proporcionando servicios de apoyo a la innovacion.

Ambas categorias deberan quedar inscritas en el Registro CT-CAIT, registro Ginico, dependiente
de la Administracién General del Estado, y por tanto diferente e independiente de los registros
de similares caracteristicas que hayan establecido o puedan establecer las Comunidades
Autonomas en el ambito de sus competencias, con los cuales mantendra las oportunas
relaciones de coordinacion, intercambio de informacion y asistencia que contribuyan al
desempeno de los fines para los que han sido creados, ya que constituye éste uno de los
objetivos principales del Plan Nacional de I+D+I 2008-2011: El mejorar la coordinacion y
cooperacion entre la AGE y las CCAA, especificamente en lo relativo al intercambio de
informacion de las actuaciones de planificacion y programacion de I+D+I.

La inscripcion en dicho registro respondera al cumplimiento de una serie de requisitos
comunes y especificos recogidos en el Articulo 5°, 1° del Real Decreto 2093 /2008

Por otro lado, segun se recoge en el BOPV del 7 de octubre de 2002, segin Decreto 221/202, de
1 de octubre, por el que se actualizan las bases de regulacién de la Red Vasca de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién, se establece que La Red Vasca de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
estara formada por las siguientes Entidades de Investigacion, Desarrollo e Innovacion
Tecnologica:

e Centros de Investigacién Basica y de Excelencia

e Centros, Departamentos, Secciones, Institutos u otras Unidades de Investigaciéon de las
Universidades

e Centros de Investigacion:
e Centros de Investigacién Cooperativa

¢ Centros Tecnologicos.
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e Centros Internacionales de Desarrollo y Transferencia Tecnolégica
¢ Centros Sectoriales de Investigacion

e Unidades de Investigacion y Desarrollo (I+D) Empresariales

e Unidades de Investigacion y Desarrollo (I+D) Sanitarias

e Entidades de Certificacién y Laboratorios

e Organismos Publicos de Investigacion.

¢ Organismos Intermedios de Innovacién.

e Parques Tecnologicos y Centros de Empresas e Innovacion

De entre todos ellos prestaremos especial atencion a los Centros de Investigaciéon Cooperativa
CIC, creados para optimizar las capacidades Cientifico-Tecnologicas del Pais Vasco, generando
economias de escala y asegurando una masa critica suficiente para el desempeno eficaz de sus
funciones. Los CIC se dedican a generar nuevo conocimiento asi como la transferencia
tecnologica, la formacion de alto nivel y la explotacion comercial de los resultados de la
investigacion.

Pueden ser co-participadas, en funcién de sus objetivos e intereses, por instituciones publicas,
Entidades de Investigacién, Desarrollo e Innovacién Tecnolégica radicados en la comunidad
auténoma del Pais Vasco, agentes cientifico-tecnologicos internacionales o, en general, por
cualquier otro tipo de agente de interés para los objetivos del Centro.

e CIC biomaGUNE: Asociacién Centro de Investigacion Cooperativa en Biomateriales
e CIC bioGUNE: Asociacién Centro de Investigacion Cooperativa en Biotecnologia

e CIC MARGUNE: Asociacién Centro de Investigacion Cooperativa en Mecanizado de Alto
Rendimiento

e CIC microGUNE: Asociacion Centro de Investigacién Cooperativa en Micro-Nano-
Tecnologias -(MNT)

e CIC nanoGUNE: Asociacion Centro de Investigacion Cooperativa en Nanociencias
e CIC tourGUNE: Asociacion Centro de Investigacion Cooperativa en Turismo
e CIC Energigune: Asociacion Centro de Investigacion Cooperativa en Energia

Atendiendo al encuadramiento comunitario para las ayudas de Estado recogidas el PLAN
NACIONAL I+D+i 2008-2011, a continuaciéon se ofrece la definicién de los organismos de
investigacion y los intermediarios de innovacioén.

Se considera organismo de investigacion, aquella entidad, tal como una universidad o instituto
de investigacion, con independencia de su condicién juridica (constituido con arreglo a Derecho
publico o privado), cuyo principal objetivo sea realizar investigacion fundamental, investigacion
industrial y desarrollo experimental y difundir los resultados de las mismas mediante la
ensenanza, la publicacion o la transferencia de tecnologia; todos los beneficios se reinvertiran
en esas actividades, la divulgacion de sus resultados o la ensenanza; las empresas que puedan
ejercer influencia en dichas entidades, por ejemplo, en calidad de accionistas o miembros, no
gozaran de acceso preferente a las capacidades de investigacion de la entidad ni a los
resultados de investigacion que genere.
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Asi mismo se considera Intermediario de Innovacién, a las Entidades u organizaciones cuya
actividad principal es la de apoyar la transferencia tecnolégica, difusion y divulgacion
tecnolégica y cientifica fundamentalmente basadas en acciones de intermediacion entre los
organismos de investigacion y las empresas.

Los Organismos Publicos de Investigacion (OPI) son instituciones de investigacion de caracter
publico y de ambito nacional que, junto con las universidades, forman el ntcleo basico del
sistema publico de investigacion cientifica y desarrollo tecnolégico espafnol, ya que ejecutan la
mayor parte de las actividades programadas en el Plan Nacional de Investigacion Cientifica,
Desarrollo e Innovacion Tecnologica.

A pesar de que muchas de estas organizaciones fueron creadas entre 1939 y 1971, los OPI
fueron regulados de forma homogénea por la Ley de la Ciencia en 1986, que otorgé el estatuto
de OPI a los seis grandes centros de investigacion adscritos a diversos ministerios: el Consejo
Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC), el Centro de Investigaciones Energéticas,
Medioambientales y Tecnologicas (CIEMAT), el Instituto Geolégico y Minero de Espana (IGME),
el Instituto Nacional de Tecnologia Aeroespacial (INTA), el Instituto Espafiol de Oceanografia
(IEO) y el Instituto Nacional de Investigaciones Agrarias (INIA). Posteriormente se unieron a
estos seis centros el Instituto de Salud Carlos III (ISCIII).

Las capacidades cientificas y tecnologicas de estos organismos, asi como su tamano y su
estructura son muy diversas. Su financiaciéon depende fuertemente de las transferencias de
fondos publicos que reciben a través del Programa 46 de los Presupuestos Generales del
Estado. A estos fondos se les suman los recursos propios capturados externamente a través de
convocatorias publicas competitivas del Plan Nacional, de las convocatorias de las
Comunidades Auténomas, de los servicios ofrecidos a las Administraciones Publicas y de los
contratos obtenidos con el sistema privado.

Las funciones que la Ley de la Ciencia establece para estos organismos son las siguientes:

e Gestionar y ejecutar los Programas Nacionales y Sectoriales que les sean asignados en el
Plan Nacional y, en su caso, los derivados de convenios firmados con Comunidades
Auténomas, asi como desarrollar los programas de formacién de investigadores que en
dicho Plan les sean encomendados.

e Contribuir a la definicion de los objetivos del Plan Nacional y colaborar en las tareas de
evaluacién y seguimiento de los mismos.

e Asesorar en materia de investigacion cientifica e innovacion tecnologica a los
Organismos dependientes de la Administracion del Estado o de las Comunidades
Autonomas que lo soliciten.

e Cualquier otra que les sea encomendada por la Administracion competente.

La Subdireccion General de Coordinacion de los Organismos Publicos que depende de la
Secretaria de Estado de Investigacion del Ministerio de Ciencia e Innovaciéon ejerce las
siguientes funciones:

e La coordinacion de las actuaciones de investigacién, desarrollo e innovacion de los
organismos financiadas con fondos comunitarios.

e La elaboracion de propuestas de disposiciones normativas de caracter general y
convenios, que afecten a los organismos publicos de investigacion, asi como la
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coordinacién de su aplicacién, sin perjuicio de las funciones que corresponden a la
Subsecretaria.

e La coordinacion de la elaboracion de los presupuestos anuales de ingresos y gastos de
los organismos publicos de investigaciéon, teniendo en cuenta las iniciativas de los
respectivos organismos, asi como la informaciéon relativa a las modificaciones
presupuestarias, sin perjuicio de las funciones que corresponden a la Subsecretaria.

e La coordinacion de las politicas de personal de los organismos publicos de investigacion,
y la elaboracién y tramitacion de las propuestas para la oferta anual de empleo publico,
sin perjuicio de las funciones que corresponden a la Subsecretaria.
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4 ESTADO DEL ARTE DEL TEMA DE ESTUDIO

El apartado de estado del arte esta organizado en base a dos subapartados. El primero lo
constituye la revision bibliografica en la que se han repasado las aportaciones de los principales
autores que ya han investigado los cimientos de las relaciones entre empresas y organismos de
investigacion identificando los factores clave de su éxito. El segundo de los apartados trata
sobre el estudio de un caso real de colaboracion entre Centro Tecnologico y Empresa; se trata
del caso LA EMPRESA, y el Centro Tecnolégico CT quienes desde el afio 2002 trabajan sobre un
marco de colaboracion estable que ha sido objeto de revisién y mejora continuamente desde ese
momento hasta la actualidad. Actualmente la colaboracion sigue en activo y es considerada por
sus protagonistas un caso de éxito.

4.1  Revision bibliografica

Este primer subapartado del Estado del Arte se centrara en la revision bibliografica de los
estudios desarrollados por diferentes autores en relacion con el establecimiento de relaciones
de colaboracion entre empresas y organismos de investigacion.

Para ello primeramente se analizaran las aportaciones relativas a tipos de acuerdos de
colaboracion, prestando especial atencion ademas de a los diferentes tipos de colaboracion
analizados a los posibles motivos que animan a las organizaciones a establecer relaciones de
este tipo.

A continuacion se repasaran las caracteristicas de las empresas que, segin los autores,
colaboran con organismos de investigacion.

En tercer lugar se prestara atenciéon a uno de los aspectos mas referenciados en la revision
bibliografica, la que constituye la seleccion del socio para la colaboracién.

Finalmente el apartado finalizara con un amplio repaso de todos aquellos factores que bien en
positivo por aparicion o bien en negativo en forma de barrera y obstaculo, influyen en el éxito
de las relaciones colaborativas.

4.1.1 Acuerdos de cooperacion entre empresas y organismos de
investigacion

Histéricamente, las empresas desarrollaban internamente su propia [+D y en contadas
ocasiones contrataban fuentes de investigaciéon externas para desarrollarla (Powel, Koput &
Smith-Doher, 1996). A lo largo de estos ultimos anos, debido a la progresiva complejidad de la
ciencia y de la tecnologia, las mayores incertidumbres de las investigaciones tecnolégicas, los
crecientes costes en los proyectos de I+D y la menor duracion de los ciclos de innovacién, el
numero de investigaciones tecnologicas ha crecido de un modo espectacular, de modo que las
cooperaciones han pasado a ser un factor clave en la estrategia tecnologica empresarial
(Santamaria & Rialp, 2007a). Las empresas que no pueden desarrollar internamente la
tecnologia necesaria o no pueden soportar los costes y la incertidumbre derivada de asumir
directamente los riesgos de una investigacion, deberan establecer acuerdos de cooperacion que
les permitan superar sus propias limitaciones, permitiéndoles el acceso a nuevos recursos y
tecnologias (Sanfiel, 2004; Araiza & Velarde, 2007).

Una revision de la literatura relacionada con los acuerdos de cooperaciéon demuestra que
existen diversas definiciones sobre el término (Sanfiel, 2004). Mora (2002a) indica que cada una
de estas definiciones tiene su origen en la perspectiva con la que se analiza el acuerdo de
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cooperacion. En este sentido, el autor indica que la mayoria de las definiciones del acuerdo de
cooperacion parten de un enfoque econoémico o estratégico. La perspectiva de los costes de
transaccion estudia las circunstancias bajo las cuales, los acuerdos de cooperacion son mas
eficientes para las organizaciones (Arranz & Fernandez de Arroyabe, 2008). Miotti y Sachwald
(2003) indican que la teoria de los costes de transaccion no tiene en cuenta varias de las
ventajas estratégicas de las cooperaciones. Por otra parte, un analisis de los acuerdos de
cooperacion bajo la perspectiva basada en los recursos, considera el acuerdo de cooperacion
como la manera de obtener del socio, los recursos estratégicos necesarios.

La cooperacién se define asi como una tarea que debe ser desarrollada por los socios de forma
conjunta (Guerras & Montoro, 2003). De forma similar, la organizacién debe actuar con otra
organizaciéon para realizar actividades conjuntas (Araiza & Velard, 2007) con el fin de alcanzar
un objetivo comun (Araiza & Velard, 2007; Arranz & Fernandez de Arroyabe, 2008; Zabaleta,
2007). Por otro lado, las cooperaciones son un acuerdo entre dos o mas empresas
independientes que unen o comparten parte de sus capacidades o recursos para instaurar un
grado de interrelacion entre las partes con el fin de aumentar sus ventajas competitivas (Pefia &
Aranguren, 2002). Un acuerdo de cooperacion constituye un modelo hibrido que incorpora
caracteristicas propias del mercado y de la empresa. Por un lado, se trata de acuerdos que se
realizan entre empresas independientes que intercambian o comparten recursos, con la
finalidad de llevar a cabo ciertas actividades conjuntas en un periodo de tiempo determinado.
Por otro lado, surgen relaciones estables y de dependencia mutua entre las partes que cooperan
(Mora, 2002a).

Segan Mora (2002a) las caracteristicas de los acuerdos de cooperacion seran: la relacion que se
da entre los socios participantes en el acuerdo es de no subordinacion, existencia de
compromisos entre los participantes en el acuerdo, pérdida de cierta autonomia organizativa
entre las partes, imprecision en la definicién de las fronteras organizativas, dependencia entre
los socios constituyentes del acuerdo y consecucion de un objetivo.

En lo que se refiere a las cooperaciones para la investigacion, Huergo (2000) resalta la
importancia de los acuerdos de cooperacién en el logro de innovaciones. Tomando como
referencia las aportaciones de la literatura, una cooperacion de investigacion puede ser definida
como el trabajo conjunto de investigadores con el objetivo de producir un nuevo conocimiento
tecnolégico (Katz & Martin, 1997) que podra constituir bien un producto o un proceso (Sanfiel,
2004). Cagliano, Chiesa y Manzini (2000) definen las cooperaciones tecnolégicas como las
formas de gestionar y controlar los activos tangibles e intangibles integrados en diferentes
organizaciones que permiten el desarrollo, la realizacion y comercializacion de productos y
procesos. Santamaria, Garcia y Rialp (2002) citan a Garcia Canal (1995) quien establece que los
acuerdos de colaboraciéon tecnologica son, al menos para una de las partes que forman parte
del acuerdo de cooperacion, una forma de adquirir nuevas tecnologias. Por su parte, Arranz y
Fernandez de Arroyabe (2008) definen la cooperacion en I+D como la unién de dos o mas partes
que persiguen un claro objetivo de forma conjunta.

Existe una creencia generalizada de que las cooperaciones entre empresas y organismos de
investigacion suelen estar mas enfocadas hacia la investigacion basica. Bayona, Garcia y
Huerta (2000a) establecen que este tipo de cooperaciones suelen ayudar a las empresas a
realizar nuevos productos y procesos, a implantar nuevas tecnologias, a utilizar nuevos
materiales o a abrirse a nuevas tecnologias emergentes.

Existen una serie de caracteristicas de las empresas que diferencian a las empresas que
cooperan en I+D del resto de empresas. Asi pues, las empresas que tienden a cooperar en I+D
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son de un tamano relativamente grande y con una alta proporcion de empleados dedicados a la
I+D. Por otro lado, estas empresas dedican una serie de recursos en realizar un seguimiento de
los desarrollos realizados por otras empresas y relacionados con sus actividades de innovacion
(Frichts & Lukas, 2001).

Los acuerdos de cooperacion que se dan entre empresas y organismos de investigacion pueden
tipificarse a partir de los criterios generalmente aceptados en el estudio de relaciones
cooperativas entre empresas. No obstante, la elaboracion de una clasificacion de todos los
acuerdos de cooperacion que se pueden dar entre las empresas y los organismos de
investigacion puede resultar bastante complicada (Mora, 2002a).

A la hora de clasificar los diferentes tipos de cooperaciones que se pueden dar entre las
empresas, se adoptara la clasificacion propuesta por Pena y Aranguren (2002) para las
cooperaciones para la transferencia de conocimiento: segiin motivos, naturaleza o tipo de socio
y estructura de la cooperacién. En los siguientes parrafos se van a repasar las principales
aportaciones de los diferentes autores analizados partiendo de esta clasificacion.

Existen tres aproximaciones tedricas que explican los motivos que pueden llevar a las empresas
a establecer acuerdos de cooperacion: los costes de transaccién, las motivaciones estratégicas y
las teorias del conocimiento y el aprendizaje organizacional (Kogut, 1988).

e En relacion con la teoria de los costes de transaccion, los acuerdos de cooperacion
pueden reducir los costes de transaccion y otra serie de costes, ademas de reducir los
riesgos, la incertidumbre y el oportunismo.

e Las motivaciones estratégicas se refieren a la serie de motivaciones de maximizacion de
la rentabilidad que las empresas obtienen mediante la mejora de su posicion
competitiva.

e Desde la perspectiva de las teorias del conocimiento y aprendizaje organizacional, los
acuerdos de cooperaciéon constituyen un canal para que las empresas mantengan y
mejoren sus capacidades.

La distinciéon de las motivaciones referentes a cada una de estas tres teorias, puede resultar, en
muchas ocasiones, un tanto complicada.

Atendiendo al criterio de clasificacion propuesto segun naturaleza o tipo de socio, la literatura
relacionada establece que los acuerdos de cooperacion pueden ser verticales u horizontales.

e Los acuerdos de cooperacion verticales pueden ser a su vez de dos tipos, las
cooperaciones que se establecen con clientes y proveedores, y las cooperaciones
verticales tecnologicas que se dan entre empresas especializadas en distintas etapas del
desarrollo, o en la universidad o entre un centro de investigaciéon y la empresa. Estas
cooperaciones seran necesarias para la aplicacion de la tecnologia al campo industrial.

e Dentro de las cooperaciones horizontales se puede distinguir entre las cooperaciones
competitivas, complementarias y tecnologicas competitivas. Las cooperaciones
competitivas se forman entre competidores que estan interesados en realizar una
actividad conjunta. Las principales causas para la formacion de estas cooperaciones
podrian ser: la existencia de economias de escala y la necesidad de compartir riesgos y
conocimientos. Las cooperaciones horizontales cooperativas en cambio se forman por la
demanda diversificada que necesitan productos complementarios. Por ultimo, las
cooperaciones tecnologicas horizontales se dan cuando las empresas competidoras
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comparten recursos en centros de investigacion conjuntos para contribuir en la etapa de
invencion.

Considerando por ultimo la clasificacién dada por la estructura de la cooperacién, las alianzas
se pueden clasificar segiin Aguilé (2000) en contractuales o de mercado, de proyectos conjuntos
o de participacién accionarial.

e Las cooperaciones contractuales o de mercado se forman cuando no existe una alta
interdependencia entre las partes que la forman y la cooperacién tinicamente se limita a
una actividad concreta y sin influencia en el resto de actividades.

e Las cooperaciones para la realizacién de proyectos conjuntos se forman cuando existen
ventajas competitivas diferenciales entre las partes que la forman y la cooperacion
permite crear una mayor ventaja competitiva para ambas partes como resultado.

e Por ultimo, las cooperaciones con participacién accionarial se forman cuando mas
necesaria es la cooperacién para asegurar la estrategia competitiva a largo plazo y se
requiere una aportacion de los recursos tecnologicos y de informacién mayor.

En la Tabla 5 se presenta el resumen de las diferentes clasificaciones analizadas en este
apartado.

TIPOS DE COOPERACIONES ‘

Cooperaciones segin motivos Costes de transacciéon

Motivaciones Estratégicas

Conocimiento y aprendizaje organizacional

) Clientes y Proveedores
Vertical .
. . Tecnolégica
Cooperaciones segun naturaleza o tipo "
. Competitiva
de socio ) -
Horizontal Complementaria
Competitiva tecnolégica
Contractuales
Cooperaciones segin su estructura Proyectos conjuntos

Participacion accionarial

Tabla 5: Tipos de cooperaciones (Fuente: Elaboracion Propia)

Para terminar el repaso de los tipos de cooperaciones existentes, se presenta la clasificacion
establecida por Cagliano et al. (2000) quienes aportan una amplia vision sobre la estructura de
la colaboracién tecnologica tal y como se indica a continuacion:

e Participaciébn minoritaria: La adquisiciébn de una participacién minoritaria de una
empresa, que no garantiza el control de la empresa, en la que la tecnologia de interés
este integrada.

e Joint Venture: La creaciéon de una nueva empresa junto con otras empresas con el
propésito de lograr un objetivo tecnolégico establecido previamente.

e Acuerdos formales: Acuerdos regulados mediante un contrato para compartir recursos
con el proposito de lograr un objetivo tecnolégico.

e Acuerdos informales: Acuerdos basados en la confianza para compartir recursos con el
propésito de lograr un objetivo tecnolégico.
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e Consorcios: Esfuerzos conjuntos de varias empresas e instituciones publicas con el
proposito de lograr un objetivo tecnolégico.

e Trabajos en red: Relaciones informales entre empresas, centros de investigacion,
universidades y otro tipo de organizaciones con el fin de mantener la paz en una
disciplina tecnolégica y en la busqueda de oportunidades tecnolégicas y nuevas
tendencias

e Licencias: Adquisicion de una licencia para el uso especifico de una tecnologia concreta.

e Contratos (o subcontratos): Externalizacion de una parte de la actividad tecnolégica a
otra empresa, realizando un acuerdo mediante un contrato.

e Contratacién externa: Adquisicién del resultado logrado por otra compania en sus
actividades tecnoloégicas.

Una vez establecidos los posibles tipos de cooperacion segun los autores analizados en la
revision de la literatura existente, se repasaran las motivaciones que impulsan a una empresa y
un organismo de investigacion a formar un acuerdo de colaboracion.

Los autores anaden que existen una serie de factores que diferencian a cada una de las
diferentes formas de colaboracion: nimero de socios del acuerdo, formalizacion de la relacion,
estructura de control, duraciéon de la colaboracion e intensidad de la relacion.

Normalmente estos acuerdos de colaboracion pueden dar numerosos beneficios por la
interaccion entre la empresa y el organismo de investigacion. Loa beneficios alcanzados se
pueden vincular, bien de manera directa o bien indirecta, a las motivaciones que tiene la
empresa para formar un acuerdo de colaboraciéon (Autio, Hameri & Nordberg, 1996). Por este
motivo, los beneficios potenciales que las partes (empresa u organismo de investigacion)
esperan obtener, podrian considerarse como las motivaciones que tienen ambas partes para
iniciar una colaboracion (Geisler, 1995). De forma que en muchas ocasiones, las principales
motivaciones para iniciar los acuerdos de cooperacion suelen ser los propios beneficios que
esperan obtener los participantes mediante el acuerdo de cooperacion.

En un intento de identificar las principales motivaciones que pueden empujar a la empresa y el
organismo de investigacion a iniciar acuerdos de cooperacién, Bayona, Garcia y Huerta (2001)
establecen que las motivaciones pueden ser consideradas desde diferentes puntos de vista. Por
un lado, desde el punto de vista de los costes, bien por los costes de transaccion o cualquier
otro tipo de costes. Por otro lado, en términos del comportamiento estratégico, la apropiacion de
los resultados de la investigacion, la capacidad de absorber el conocimiento y, finalmente,
mediante diferentes factores sociolégicos.

Santamaria et al (2002) en base a la tipologia utilizada por Hagedoorn (1993) indican que las
motivaciones que impulsan a una empresa y un organismo de investigaciéon a establecer un
acuerdo de colaboraciéon se clasifican en dos categorias: motivaciones tecnologicas y
motivaciones empresa-mercado. Las motivaciones tecnologicas se refieren a las motivaciones
relativas a la empresa para superar las barreras de la innovacion. A su vez, los autores
clasifican las motivaciones tecnologicas en base a tres argumentos: coordinacion de esfuerzos e
innovacién, compartir costes y riesgos de la investigacion y, finalmente, complementar los
conocimientos y habilidades. Asi mismo, proponen las siguientes categorias para clasificar las
motivaciones: motivaciones relacionadas con la investigacion basica y aplicada y motivaciones
relacionadas con el acceso al mercado y la busqueda de nuevas oportunidades.
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Por otro lado, se propone una diferente clasificacion de las motivaciones que puede tener una
empresa para iniciar un acuerdo de cooperacién segin las seis categorias siguientes:
motivaciones educativas, politicas, financieras, epistemolégicas, tecnologicas y estratégicas
(Autio et al., 1996).

Teniendo en cuenta las diferentes clasificaciones aportadas por los diferentes autores y las
diferencias existentes entre ellas, en nuestro caso hemos optado por la siguiente clasificacion
para categorizar las diferentes motivaciones o beneficios esperados de la relacion de
colaboracion: motivaciones educativas, motivaciones politicas, motivaciones financieras,
motivaciones epistemologicas, motivaciones estratégicas y finalmente, motivaciones
tecnologicas (Autio et al., 1996).

Las motivaciones educativas se refieren a los conocimientos e ideas que puede adquirir el
personal de la empresa debido al acceso de la experiencia y conocimientos de los organismos de
investigacion (Mora, 2002a).

Las motivaciones politicas incluyen la adecuacién de las empresas a las diferentes politicas
industriales, de comercio y de competencia propuestas por parte del gobierno (Mora, 2002a;
Veugelers, 1998).

Las motivaciones financieras se refieren a una serie de beneficios econémicos que puede
obtener la empresa mediante el acuerdo de cooperacion. Estos beneficios econémicos incluyen
la obtencién de ventajas fiscales (Mora, 2002a), la obtenciéon de fondos para la financiacion
(Bayona, Garcia & Huerta, 2000a, 2001, 2002; Arranz & Fernandez de Arroyabe, 2008;
Santamaria et al., 2002) y la obtencion de financiacion publica (Santamaria & Surroca, 2004;
Santamaria & Rialp, 2007a; Santamaria et al., 2002; Acosta & Modrego, 2000), asi como la
posibilidad de reducir costes derivados de la investigacion (Hagedoorn, Link & Vonortas., 2000;
Guan, Yam & Mok, 2005; Cegarra, Briones & Ros, 2005; Arranz & Fernandez de Arroyabe,
2008; Veugelers, 1998; Lopez, 2008; Belberbos, Carree, Diederen, Lokshin & Veugelers, 2004a;
Hung & Tang, 2007; Dodgson, 1992a; Fritsch & Lukas, 2001; Hagedoorn, 2002).

Las motivaciones epistemolégicas se refieren a la posibilidad que tiene la empresa de acceder a
la investigacién basica (Bayona et al., 2000) realizada por los organismos de investigacién con
el objetivo de solucionar problemas concretos que pudiera tener la empresa (Mora, 2002a).

Las motivaciones tecnologicas se refieren al acceso por parte de las empresas a nuevas fuentes
de conocimientos (Bayona et al., 2000, 2001, 2002), asi como al acceso a nuevas tecnologias y
recursos (Veugelers, 1998; Lopez, 2008; Dodgson, 1992a; Powell et al., 1996; Autio et al., 1996;
Bayona et al., 2001; Acosta & Modrego, 2000) o tecnologias complementarias a las existentes
en la empresa (Beldeberbos et al., 2004a; Santamaria et al., 2002), generadas por los
organismos de investigacién, posibilitando la mejora en la explotacion de los recursos
existentes.

Finalmente, las motivaciones estratégicas hacen referencia a las mejoras competitivas que
puede adquirir la empresa (Cegarra et al., 2005; Bayona et al., 2000; Veugelers, 1998; Hung y
Tang, 2007; Hagedoorn et al., 2000), la posibilidad de reducir riesgos (Guan et al., 2005;
Arranz & Fernandez de Arroyabe, 2008; Veugelers, 1998; Hung & Tang, 2007; Lopez, 2008;
Dodgson, 1992a; Powell et al., 1996; Santamaria et al., 2002; Tyler & Steensma, 1995), la
mejora de la capacidad de absorcion de la empresa (Lopez, 2008; Hagedoorn et al., 2000), la
posibilidad de lograr economias de escala en la producciéon (Hung & Tang, 2007; Veugelers,
1998), el acceso a nuevos mercados (Sakakibara, 1997; Veugelers, 1998; Powell et al., 1996;
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Bayona et al., 2001; Tyler & Steensma, 1995), asi como una mejora de la reputaciéon (Arranz &
Fernandez de Arroyabe, 2008).

Una vez que analizadas y clasificadas las diferentes motivaciones que pueden impulsar la
creacion de un acuerdo de colaboracion entre una empresa y un organismo de investigacion, se
establece que, aunque los motivos que impulsan a iniciar un acuerdo de colaboracién son
diversos, el riesgo y costes de innovacion y la necesidad de recurrir a recursos complementarios
son las motivaciones principales para establecer una cooperaciéon (Arranz & Fernandez de
Arroyabe, 2008).

En la Tabla 6 se recoge el total de las motivaciones analizadas en la revisién bibliografica y los
autores que, a lo largo de sus investigaciones, han tratado esta tematica.

MOTIVACIONES EDUCATIVAS

-Intercambio de personal y| (Mora, 2002)
conocimientos
-Formacioén del personal

-Reclutamiento de personal

 MOTIVACIONES POLiTICAS

-Adecuaciéon

-Reducir costes
-Fondos para financiacion

-Obtener financiacién publica

politicas

bernamentales
MOTIVACIONES FINANCIERAS

(Mora, 2002); (Veugelers, 1998)

(Hagedoorn et al.., 2000); (Guan et al., 2005); (Cegarra et al.., 2005);
(Arranz & Fernandez de Arroyabe, 2008); (Veugelers, 1998); (Lopez,

2008); (Belberbos et al.,

-Ventajas fiscales 1992a); (Fritsch & Rolf, 2001); (Bayona et al., 2000, 2001, 2002);
(Santamaria et al., 2002); (Santamaria & Surroca, 2004);
(Santamaria & Rialp, 2004); (Mora, 2002); (Autio et al., 1996);

2004); (Hung & Tang, 2007); (Dodgson,

Acosta & Modrego, 2000); (Hagedoorn, 2002

MOTIVACIONES EPISTEMOLOGICAS

Bayona et al., 2000); (Mora, 2002

MOTIVACIONES TECNOLOGICAS

-Acceso a nuevos conocimientos (Bayona et al., 2000, 2001, 2002); (Beldeberbos et al., 2004);
-Acceso a nuevas tecnologias (Veugelers, 1998); (Mora, 2002); (Loépez, 2008); (Dodgson, 1992a);
-Acceso a recursos tecnologicos (Powell et al., 1996); (Santamaria et al., 2002); (Arranz & Fernandez

-Mejorar explotacion recursos existentes 1996); (Acosta & Modrego, 2000
MOTIVACIONES EDUCATIVAS

-Reducir riesgos

de Arroyabe, 2008) ; (Autio et al.,

(Arranz & Fernadez de Arroyabe,

2008);
(Veugelers, 1998); (Hung & Tang, 2007); (Lopez, 2008); (Dodgson,
1992a); (Powell et al., 1996); (Cegarra et al., 2005); (Bayona et al.,
2000); (Hagedoorn et al., 2000); (Sakakibara, 1997); (Powell et al.,
1996); (Santamaria et al., 2002); (Tyler & Steensma, 1995)

(Guan et al., 2005);
-Mejorar la competitividad

-Acceso a nuevos mercados

-Mejorar capacidad de absorcién

-Lograr economias de escala

-Mejorar la reputacion

Tabla 6: Clasificacién de autores segun Motivaciones para la colaboracién (Fuente: Elaboracién propia)
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4.1.2 Caracterizaciéon de las empresas que colaboran con centros
tecnoloégicos

Antes de intentar caracterizar el tipo de empresas que colaboran con los Centros Tecnolégicos,
se realizara un repaso sobre las principales definiciones de Centro Tecnolégico existentes en la
literatura.

Los Centros Tecnologicos son instituciones privadas y sin animo de lucro con la misién de
apoyar tecnologicamente al tejido industrial de su entorno (Santamaria, 2001). La figura del
Centro Tecnologico es una institucién sin animo de lucro que oferta investigacion aplicada y
otro tipo de servicios dirigidos a las empresas (Zubiaurre, 2002).

Segun Santamaria et al. (2002) del estudio de los datos obtenidos de la Encuesta Sobre
Estrategias Empresariales de 1998 (ESEE), se desprenden las caracteristicas de las empresas
que colaboran con Centros Tecnologicos, y que las diferencian respecto de las empresas que
colaboran con clientes o proveedores. Las principales caracteristicas de dichas empresas son
(Santamaria et al., 2002):

e El tamano de las empresas que colaboran con Centros Tecnologicos es medio-alto. El
autor se justifica afirmando que las empresas que colaboran con los Centros
Tecnoloégicos tienen un tamano superior al resto de empresas que colaboran. Por otro
lado, también indica que este resultado no esta muy claro puesto que la ESEE engloba a
los Centros Tecnolégicos y las universidades bajo una misma entidad, y puede ser que
los Centros Tecnologicos sean los que colaboren con las empresas de un tamano medio
y las universidades con las de tamano grande. Las grandes empresas, las empresas que
disponen de mayor cantidad de recursos, son las empresas que mas se relacionan con
los Centros Tecnolégicos (Zubiaurre, 2002). De todas formas los resultados de otros
estudios contradicen lo anterior, puesto que indican que las empresas que colaboran
con Centros Tecnologicos son mas pequenas (Barge-Gil, Modrego & Santamaria, 2007) y
la mayoria tienen entre 10 y 250 trabajadores (Zabala, 2006). En base a los datos del
PROFIT 2006, la mayoria de las empresas que son clientes de los Centros Tecnolégicos
son pequenas y medianas empresas (Callejon, Barge-Gil & Lopez, 2007).

e Las empresas que colaboran con Centros Tecnologicos desarrollan menos actividades de
I+D que las empresas que colaboran con otro tipo de socio. Este resultado es justificado
ya que dichas empresas tienen menos capacidades internas, y estas se dirigen mas al
desarrollo que a la investigacion (Barge-Gil et al., 2007). En relacion al desarrollo de
actividades I+D, los Centros Tecnolégicos, por sus caracteristicas, son los mejores
proveedores de tecnologia para las empresas (Asesoria Industrial Zabala, 2006). La
amplia oferta de servicios prestada por los Centros Tecnologicos es una de sus
principales ventajas, dado que permite desarrollar actividades [+D a las empresas que
carecen de estrategias de innovacion (Callejon et al., 2007).

e El registro de la propiedad no es una cuestion de importancia en las empresas que
colaboran con Centros Tecnologicos. De hecho, no es cuestién significativa en la
literatura.

e Las empresas que colaboran con Centros Tecnologicos obtienen mas recursos publicos.
El autor anade que de este modo se refuerza la idea de que las empresas acuden a los
Centros Tecnologicos para la obtencion de fondos publicos.
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e Las empresas que cooperan con Centros Tecnologicos necesitan servicios tecnologicos
de proceso. En este sentido, el autor indica que este resultado del estudio puede
resultar enganoso, puesto que existen empresas que manifiestan haber colaborado con
Centros Tecnolégicos cuando realmente solo han contratado servicios.

e Las empresas que colaboran con Centros Tecnologicos no suelen estar participadas con
capital extranjero.

e Las empresas que colaboran con Centros Tecnologicos suelen pertenecer a sectores con
baja intensidad tecnolégica. En este sentido, los Centros Tecnolégicos tienen mayor
presencia en los sectores tradicionales (metalmecanica, vehiculos de transporte o
materiales) (Callejon et al., 2007).

En base a la muestra utilizada, el autor indica que a la hora de interpretar los resultados
obtenidos en el estudio hay que tener cautela puesto que puede tratarse de empresas que han
establecido vinculos con los Centros Tecnolégicos, en lugar de empresas que hayan colaborado.

Los Centros Tecnologicos suelen actuar, principalmente, en su propia comunidad auténoma. El
autor anade que, los Centros Tecnolégicos que acttian a nivel nacional poseen prestigio y son
reconocidos en el ambito nacional por sus capacidades. Ademas, las empresas tienden a
cooperar con los Centros Tecnologicos de su entorno. Esa cercania fisica les permite un
conocimiento mutuo entre las partes y una posible solucion de los problemas en un corto
periodo de tiempo (Asesoria Industrial Zabala, 2006).

Santamaria et al., (2002) en su estudio, indican una serie de recomendaciones para mejorar la
cooperacion entre las empresas y los Centros Tecnologicos. Las recomendaciones citadas por se
clasifican en tres ambitos diferentes: el ambito del Centro Tecnologico, el ambito de la empresa
y el ambito de la colaboracion.

En referencia a las recomendaciones que afectan a los Centros Tecnolégicos, se indica que los
Centros Tecnologicos deben acercarse a las empresas y establecer interlocutores entre ambos,
para poder reconocer las necesidades de las empresas y, asi, poder ofrecer una solucién
adecuada a dichas necesidades. Por otro lado, se recomienda que el Centro Tecnologico
mantenga la base de su plantilla cualificada, asegurando la calidad del servicio a las empresas.
Al mismo tiempo, los autores recomiendan a los Centros Tecnologicos que contintien con la
labor de formacién de las personas. Las ultimas de las recomendaciones que afectan a los
Centros Tecnologicos se refieren, por un lado, a la necesidad de los Centros Tecnologicos de
resaltar, mediante una labor comercial, su capacidad para asegurar una buena transferencia
de conocimiento y tecnologia. Por otro lado, los autores recomiendan a los Centros Tecnolégicos
realizar una serie de actos publicos, con la finalidad de dar a conocer a las empresas sus
principales lineas de investigacién.

Las recomendaciones que afectan a las empresas se refieren, en primer lugar, a la
recomendacion de que las empresas cooperen con los Centros Tecnologicos en sus proyectos de
desarrollo. Esta cooperacion con los Centros Tecnolégicos permite a las empresas segun
Santamaria et al., (2002) adquirir nuevos conocimientos sin alterar su estructura. Por otro
lado, se recomienda a la empresa definir los objetivos que desea alcanzar antes de iniciar la
cooperacion con el Centro Tecnolégico. A la vez, la empresa debe liderar el proyecto, sin esperar
a que el Centro Tecnolégico determine las tareas a desarrollar. Por ultimo, recomiendan a la
empresa informarse y solicitar las posibles ayudas que les puedan afectar ofertadas por las
administraciones publicas.
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Asi mismo, en referencia a las recomendaciones que afectan a la cooperacién entre ambas
organizaciones, los autores indican la necesidad de creacibn de un equipo mixto e
interdisciplinar de trabajo que aglutine a miembros de la empresa y el Centro Tecnologico,
designando a un encargado del proyecto por cada organizacion. La formacion del equipo
permite un intercambio de informacién entre las partes, facilitando la transferencia de
conocimiento del Centro Tecnolégico a la empresa. Por otro lado, se recomienda formalizar la
cooperacion mediante un contrato que determine los objetivos de cada una de las partes, la
duracién del proyecto, su coste, la confidencialidad y la propiedad de los resultados. Por
ultimo, el trabajo contempla la posibilidad de crear ayudas a las empresas, con la finalidad de
subvencionar el coste de la cooperacion.

La colaboracién con Centros Tecnologicos permite a las empresas recibir la atencion necesaria
para poder solucionar los problemas (Callejon et al., 2007). En este sentido, los Centros
Tecnolégicos posibilitan la obtencion de conocimientos mas concretos relacionados con los
problemas de disefio y el desarrollo de producto (Santamaria, 2001) y, por otro lado, la
tecnologia necesaria por parte de las empresas (Asesoria Industrial Zabala, 2006).

4.1.3 Seleccion del socio

La seleccion del socio con el que se va a realizar el acuerdo de cooperacion es una tarea
compleja y una de las decisiones mas importantes, de manera que la seleccion del socio
adecuado influye directamente en los resultados del acuerdo (Dodgson, 1992a). Existen
diferentes posibilidades a la hora de seleccionar el socio con el que realizar el acuerdo de
cooperacion, pero en un principio, las cooperaciones tecnologicas se suelen producir con
organismos de investigacion, con clientes, con proveedores y con competidores (Dodgson, 1993;
Tether, 2002). Por otro lado, cada uno de los socios con los que se puede establecer el acuerdo
de cooperacion ofrece diferentes beneficios a las empresas que deciden cooperar (Bayona et al.,
2000a; Revilla, 2000; Arranz & Fdez. de Arroyabe, 2008; Belberbos et al., 2004a), motivo por el
cual las empresas seleccionaran a uno u otro tipo de socio en funcion de los objetivos que
deseen alcanzar mediante el acuerdo de cooperacion.

Para llevar a cabo una adecuada seleccion del socio con el que cooperar, en el ambito de las
cooperaciones empresariales, se propone un modelo para la seleccion del socio ideal. En
primer, lugar la empresa debe establecer las caracteristicas que debe poseer el socio del
acuerdo de cooperacion, con el fin de identificar a los posibles socios con los que iniciar el
acuerdo. Una vez identificados los posibles socios, la empresa debe seleccionar a aquellos que
mejor pueden ajustarse a las caracteristicas indicadas en un principio (Montes, Pafios &
Sabater, 2004).

Por otro lado, Montes et al. (2004) proponen una serie de factores que consideran importantes a
la hora de seleccionar el socio, porque favorecen el éxito de los acuerdos de cooperacion. Los
factores identificados son la simetria entre las empresas que colaboran, el compromiso, la
existencia de relaciones previas, la reputacion del socio, la sombra de futuro del acuerdo de
cooperacion, la confianza, la definicién clara de los objetivos que se pretenden alcanzar y, por
ultimo, la evaluacion de los recursos del socio.

En relacion a las caracteristicas de los socios, las caracteristicas mas influyentes se identifican
en el atractivo del socio y su selecciébn. De este modo, la confianza, el compromiso, la
complementariedad con el socio y beneficio econémico esperado, son las caracteristicas mas
importantes a la hora de definir el atractivo del socio (Shah & Swaminathan, 2008).
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Por su parte, la literatura sobre los acuerdos de cooperacion sugiere que el acuerdo de
cooperacion ideal es aquel iniciado entre organizaciones que disponen de recursos y habilidades
complementarios, definen una serie de objetivos compatibles para ambas organizaciones y, por
ultimo, poseen un cierto nivel de confianza (Bayona et al., 2000).

En un intento de identificar las principales razones o motivaciones que tiene una empresa a la
hora de seleccionar el socio con el que realizar el acuerdo de cooperaciéon, Bayona et al. (2000)
apunta como principal motivo para realizar un acuerdo de cooperacién el aprendizaje del
conocimiento que posee el socio. Por otro lado, las cooperaciones verticales se suelen dirigir,
principalmente, a la creacion de innovaciones tecnologicas y a la consecucién de diversos
objetivos comerciales, y las cooperaciones con organismos de investigacion hacia la mejora de
la capacidad tecnolégica de la empresa o a la obtencion de fondos publicos para financiar la
investigacion (Santamaria & Rialp, 2007). El hecho de compartir los costes y riesgos de la
investigacion es la motivacién mas importante para establecer acuerdos de cooperacién con
clientes, proveedores e institutos de investigacion para las empresas manufactureras espanolas
(Lopez, 2008).

Si bien el tipo de colaboracién sobre el que se centra la presente investigacion es aquella que se
da entre una empresa y un Centro Tecnoléogico para la Gestion de la Innovacion Tecnolégica, en
la revision bibliografica se ha atendido a otros tipos de colaboracion establecidas entre otros
tantos tipos de organizaciones.

Las empresas que desean realizar acuerdos de cooperaciéon en I+D suelen cooperar con clientes,
proveedores e, incluso, competidores (Peia y Aranguren, 2002). Las cooperaciones verticales,
que se caracterizan por los altos niveles de confianza entre los socios, han sido vistas,
generalmente, como acuerdos de cooperacion destinados a mejorar la eficiencia de las empresas
(Bayona et al., 2000). La cooperacion vertical con clientes y proveedores puede resultar
bastante eficaz en la creacion de nuevos productos (Miotti & Sachwald, 2003; Santamaria &
Surroca, 2004) y en el acceso a nuevos mercados (Arranz & Fernandez de Arroyabe, 2008). En
este sentido, se relaciona el éxito de las innovaciones con la cooperacion vertical de las
empresas con clientes y proveedores (Bonte & Keilbach, 2005), y se confirma la relacién entre el
éxito de la innovacion y la cooperacion vertical, sehalando que es el tipo de cooperaciéon
preferido por las empresas que buscan culminar con el proceso de innovacion (Santamaria &
Rialp, 2007b). De este modo, la cooperacion vertical juega un papel mas importante en la
innovacién que la cooperacion con competidores y organismos de investigacion (Revilla, 2000).
El principal problema de las cooperaciones verticales es la perdida de informacién durante la
cooperacion, motivo que podria condicionar la seleccion del socio de la cooperaciéon
(Santamaria, 2001).

Atendiendo por tanto a los diferentes tipos de colaboracién segun el tipo de socio seleccionado,
se repasara en primer lugar las aportaciones bibliograficas relativas al establecimiento de
colaboraciones con clientes. Los clientes son los mejor valorados a la hora de obtener ideas
para innovaciones (Bayona et al., 2002). En esta linea, la cooperacién con clientes es
importante para reducir el riesgo asociado a la introduccién de innovaciones en el mercado
(Belberdos et al., 2004). En particular, cuando los productos son nuevos y novedosos y
requieren adaptaciones de los clientes, la cooperaciébn con los clientes puede resultar
fundamental para asegurar su expansion en el mercado (Tether, 2002). Bayona et al. (2000a)
aseguran que una de las razones que tiene la empresa para cooperar en I+D con los clientes es
la complejidad de los productos y de la tecnologia, con lo que la cooperacion con los clientes y
su experiencia pueden resultar necesarios. Con dicha cooperacion los clientes también se ven
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beneficiados, dado que los productos finales pueden satisfacer de manera mas adecuada sus
necesidades (Vonortas, 1997; Santamaria, 2001)

Tether (2002) cita en su trabajo a Shaw (1994), estableciendo que las ventajas de instaurar
acuerdos de cooperaciéon con los clientes seran las siguientes: la posibilidad de obtener
conocimiento complementario, la posibilidad de obtener ayuda para encontrar un equilibrio
adecuado entre el rendimiento y el precio, la posibilidad de obtener conocimiento acerca del
comportamiento del socio, que puede resultar importante para el perfeccionamiento de la
innovacién, y por ultimo, la oportunidad de aumentar las posibilidades de que la innovacion
sea aceptada y adoptada por otras empresas.

En relaciéon a los acuerdos de cooperacion con proveedores, los acuerdos de cooperacion
verticales con este tipo de socios comparten varias de las caracteristicas referentes a las
cooperaciones de las empresas con los clientes (Tether, 2002; Shaw, 1994). A parte de estas
caracteristicas, las ventajas de los acuerdos de cooperacion con los proveedores han sido
ampliamente estudiadas en el contexto de las decisiones estratégicas y los costes de
transaccion. En este sentido, la decision de hacer o comprar esta influenciada por las
implicaciones estratégicas entre la eficiencia a corto plazo y la posicion competitiva de la
empresa a largo plazo. En general, las consideraciones estratégicas se tienen mas en cuenta
que los costes de transacciéon a la hora de decidir si acceder y como a la tecnologia externa
(Tidd, Bessant & Pavitt, 1997). Las cooperaciones con proveedores estan orientadas hacia la
busqueda de mejoras en calidad, productividad y el desarrollo tecnologico (Santamaria, 2001).
Otra de las motivaciones que puede propiciar que la empresa decida iniciar un acuerdo de
cooperacion con proveedores es la necesidad de reducir el tiempo de introducciéon de nuevos
productos en el mercado (Peters & Becker, 1998). En algunos sectores que evolucionan
rapidamente resulta fundamental la cooperaciéon con proveedores para poder desarrollar
nuevos productos (Bayona et al., 2000). Por ultimo, Langfield-Smith y Greenwood (1998)
indican que las cooperaciones con proveedores posibilitan el desarrollo de nuevos productos y
procesos y la mejora de la calidad, productividad y el plazo de entrega. Las cooperaciones con
proveedores mejoran la calidad del producto, a la vez que afiade, que dichas cooperaciones
estan encaminadas a una futura reduccion de los costes (Belberbos et al., 2004).

Los acuerdos de cooperacion entre las empresas y sus competidores han sido analizados con
cautela bajo la sospecha de que este tipo de cooperaciones pueden provocar conductas
perjudiciales (Bayona et al., 2000). Los mismos autores anaden que los socios de este tipo de
cooperaciones estan menos dispuestos a comprometes recursos importantes que en las
cooperaciones verticales. La cooperacion entre las empresas y sus competidores es poco
habitual y suele surgir por la necesidad de compartir costes (Miotti & Sachwald, 2003). De este
modo, a continuacion, se indican los motivos por los que las empresas deciden cooperar con
sus competidores. En primer lugar, las empresas tratan de establecer acuerdos de cooperacion
con competidores para obtener mas informaciéon acerca de sus rivales. Por otro lado, las
empresas suelen cooperar con sus competidores con la finalidad resolver problemas comunes,
que se encuentran fuera de los ambitos de competencia (Tether, 2002). Otro estudio muestra
que el motivo principal de las empresas para cooperar con sus competidores es la reduccion del
riesgo (Revilla, 2000). Por otro lado, mencionar que el resultado de las cooperaciones con
competidores tienen muy poca influencia en la innovacion (Miotti & Sachwald, 2003). Bayona et
al. (2000a) senalan que los acuerdos de cooperacion entre empresas competidoras pueden
entrafnar importantes riesgos para las empresas que cooperan. De manera que conviene
analizar con detenimiento las ventajas y desventajas que puede acarrear este tipo de acuerdo
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de cooperacién. Diferentes estudios confirman las dificultades de las empresas para cooperar
con sus competidores (Arranz & Fernandez de Arroyabe, 2008).

Por ultimo y de forma algo mas extensa que los casos anteriores por ser el motivo de la
investigacién que nos ocupa, se trataran las colaboraciones con organismos de investigacion.
Las empresas que desean adquirir nuevos conocimientos suelen optar por los organismos de
investigacion a la hora de elegir el socio con el que realizar el acuerdo de cooperacion. Por otro
lado, por el hecho de seleccionar un organismo de investigacion como socio del acuerdo de
cooperacion, las empresas pueden obtener una serie de beneficios (Peha & Aranguren, 2002).
De tal forma que, las empresas podran beneficiarse de la ayuda prestada por los organismos de
investigacion para desarrollar nuevos productos y procesos, implantar nuevas tecnologias,
utilizar nuevos materiales o facilitar el acceso a nuevas tecnologias (Bayona et al., 2000).
Arranz y Fernandez de Arroyabe (2008) establecen en su trabajo que en las cooperaciones con
socios publicos el principal objetivo es la obtencién de financiacién. Por este motivo las
empresas de sectores medios altos en tecnologia con conocimiento o recursos limitados, son las
empresas que suelen participar, generalmente, en este tipo de acuerdos. De forma similar, el
tamano de la empresa aumenta la probabilidad de cooperar con los organismos de
investigacion, dado que son las grandes empresas las que suelen acceder a ese tipo de ayudas
publicas (Bayona et al., 2000).

Las tres principales motivaciones de las empresas para cooperar con los organismos de
investigacion segiin Bayona et al. (2000) son la adquisicién de conocimiento externo, el acceso
a redes de conocimiento y la obtencién de financiacién publica.

En relacion con el primero de ellos, la adquisicién de conocimiento, las empresas solicitan dos
tipos de conocimiento a los organismos de investigacion, por una parte, conocimiento basico o
genérico y por otra conocimiento especifico. En referencia al conocimiento basico, los
organismos de investigacion resultan adecuados para la realizacion de investigacion basica y a
largo plazo, particularmente en tecnologias precompetitivas. En cuanto a la demanda de
conocimiento mas especifico que les permita solucionar los problemas existentes y les permita
disenar y desarrollar nuevos productos, la solicitud de este Ultimo tipo de conocimiento es
mayor, y las empresas no estan preparas para atender esas solicitudes (Tether, 2002; Bayona
et al., 2002) y se ven obligadas a recurrir a los organismos de investigacion. Por este motivo y
debido también a la presion sobre la financiacion de la investigacién, los organismos de
investigacion han aumentado la cooperacién con la industria, en cambio de la tradicional
investigacion para la generacion de conocimientos cientificos (Tether, 2002).

El acceso a redes de conocimiento es otra de las motivaciones que tiene la empresa para
establecer los acuerdos de cooperacion. El acceso a las redes externas que proporcionan los
organismos de investigacion, permite a las empresas recuperar o mejorar su posicién en el
mercado (Bayona et al., 2000).

La ultima de las motivaciones propuesta es el conseguir fondos para financiar la investigacion
(Bayona et al., 2000). En este sentido, se incide en la seleccion de organismo de investigaciéon
como socio con el que entablar un acuerdo de cooperacion con el objetivo de obtener
financiaciéon publica (Santamaria & Surroca, 2004).

El trabajo de Santamaria y Rialp (2007) se centra en el analisis de la influencia del tamano de
la empresa y del sector de actividad de la empresa a la hora de elegir el socio con el que se
desea cooperar. Los resultados de dicho estudio destacan la importancia del tamano de la
empresa y del sector de la actividad en el que se encuentra la empresa a la hora de cooperar.
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En relacion al tamano de la empresa a la hora de seleccionar el tipo de socio con el que
cooperar, el autor distingue entre pequenas y medianas empresas y grandes empresas. Los
resultados del estudio muestran que las pequenas y medianas empresas se decantan por los
organismos de investigacion cuando la motivacion para cooperar es la obtencion de
conocimiento. Este resultado contradice estudios anteriores que indican que las pequenas
empresas no suelen participar en este tipo de acuerdos, y que las grandes empresas son las
que tienden a cooperar con los organismos de investigacion (Bayona et al., 2002). Otro
resultado del estudio es que, dentro de las motivaciones comerciales, el incremento de la cuota
de mercado no es un factor que influye en las pequenas y medianas empresas a la hora de
seleccionar el socio. En el caso de mejorar el grado de internacionalizacion, las pequeias y
medianas empresas prefieren a los proveedores como socios de la cooperacion. Por el contrario,
las grandes empresas a la hora de adquirir conocimiento, ademas de los organismos de
investigacion, también se decantan por cooperar con los clientes. Cuando se trata de aumentar
la cuota de mercado, las grandes empresas tienden a cooperar con los clientes. Finalmente, las
grandes empresas no buscan establecer ningin acuerdo de cooperaciéon cuando se desea
mejorar el grado de internacionalizacion de la empresa, en este sentido el autor sefiala que las
propias empresas disponen de su propia red para acceder a los mercados externos.

El segundo de los aspectos analizados, el sector de la actividad, Santamaria y Rialp (2007)
distinguen entre los siguientes sectores para realizar el estudio: Sectores dominados por los
proveedores (textil, confeccién, cuero y piel, papel e impresion, madera y muebles), sectores
intensivos en escala (automoéviles y equipos de transporte, productos metalicos, productos
alimenticios, bebidas, tabaco y productos no metalicos), sectores de proveedores especializados
(maquinaria agricola e industrial, equipos informaticos, materiales y accesorios electrénicos) y
sectores basados en la ciencia (electronica, quimica, farmacia o biotecnologia). Los resultados
muestran que cuando la innovacion es la motivacion para cooperar, los organismos de
investigacion dejan de ser importantes en sectores como los intensivo en escala y los basados
en la ciencia. Los autores indican que la falta de importancia de relevancia de los organismos
de investigacion en el sector basado en la ciencia, es un resultado que difiere de lo esperado
teoricamente, dado que al tratarse de un sector con una elevada intensidad en I+D, las
empresas suelen recurrir a los organismos de investigacion para ampliar los conocimientos. Los
organismos de investigacion pierden también importancia cuando las empresas del sector de
proveedores especializados deciden realizar actividades de prospectiva tecnolégica. En lo
referente a las motivaciones comerciales, el aumento de cuota solo repercute en los sectores
intensivos en escala, y para cooperar con los proveedores y clientes. La busqueda de nuevos
mercados internacionales tampoco influye demasiado a la hora del socio con el que cooperar en
funcién del sector. De tal forma que, los sectores dominados por los proveedores cooperaran
con los proveedores y los sectores intensivos en escala cooperaran con los clientes en busqueda
de nuevos mercados internacionales.

El estudio realizado en base a una muestra de empresas espanolas que realizaron algin
proyecto de colaboracion en I+D en el periodo 1994-1996, indica que el 64% de las empresas
cooperaron con centros de investigacion, el 49.5% establecidé cooperaciones verticales con
proveedores y clientes y el 9.6% de las empresas realizdo acuerdos de cooperacion horizontales
(Bayona et al., 2000). En este sentido, los proveedores, clientes y centros de investigacion
suelen ser los socios mas habituales de la cooperaciones en I+D (Cassiman & Veugelers, 1998;
Levy & Samuels, 1991; Chiesa & Manzini, 1998; Gemutinden, Ritter & Hiedebreck, 1996; Rialp
& Salas, 1999; Hagedoorn, 1990; Le Bas, Picard & Suchecki, 1998; Vonortas, 1997).
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Por otro lado, la “Encuesta sobre Innovacion Tecnologica en las Empresas 2006” del Instituto
Nacional de Estadistica, indica que un 11.8% de las empresas que inicié algan tipo de
innovacion, realiz6 algin tipo de acuerdo de cooperacion en el periodo 2004-2006. Los tres
principales socios de dichos acuerdos fueron los proveedores, universidades y clientes.

4.1.4 Factores de éxito en las relaciones entre empresas y organismos de
investigacion

Son numerosos los autores que han estudiado el fenomeno de la cooperacion (Katz & Martin,
1997), por lo que una amplia serie de factores influyentes en la cooperacion han sido
identificados. Los pocos estudios sobre las caracteristicas de las empresas que participan en
acuerdos de cooperaciéon en I+D no han llegado a un claro patréon sobre las variables o factores
que parecen ser propicios para entrar en relaciones de cooperacion (Fritsch & Lukas, 2001).

En el presente capitulo trataremos de exponer los factores analizados por los diferentes autores
clasificandolos en tres categorias: factores organizativos ligados a caracteristicas internas de las
organizaciones que colaboran, factores relacionales referidos a la interactuacién entre ambas
organizaciones y, por ultimo, factores relacionados con la formula de colaboracion.

4.1.4.1 Factores organizativos

Segun la clasificacion planteada comenzaremos con la revision de conceptos organizativos,
propios de las caracteristicas de las organizaciones que colaboran. Por su amplio tratamiento
en la literatura revisado se ha decidido centrar el estudio en los siguientes factores
identificados: la capacidad de absorcion, la cultura organizacional, la reputacion de los socios,
el tamano de la empresa y la capacidad de las personas y el perfil del técnico.

La capacidad de absorcion:

Zabaleta (2007) cita a Cohen y Levinthal (1990), pioneros en la utilizacion del concepto
capacidad de absorcion, quienes la definen como la habilidad para reconocer el valor del
conocimiento de las fuentes externas, asimilarlo y aplicar ese conocimiento con fines
comerciales, tal y como se recoge en la Figura 5. Para que una empresa sea capaz de acceder al
conocimiento de otras empresas, necesita de ciertas habilidades internas, que le permitan
mejorar la capacidad de absorcion y, por otra parte, aumentar la capacidad de la empresa en la
generaciéon de innovaciones (Negassi, 2004).

Figura 5: Capacidad de absorcién (Fuente: Cohen y Levinthal, 1990)
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La capacidad de absorcion es una habilidad que la empresa desarrolla con el paso del tiempo,
acumulando una importante cantidad de conocimiento. La organizacion necesita de
conocimientos previos para poder asimilar y utilizar los nuevos conocimientos que recibe desde
las fuentes externas. Estos conocimientos previos, sefiala el autor, dependen en gran medida de
las inversiones en I+D realizadas por la empresa. La capacidad de absorciéon no sélo se refiere a
la adquisicion o asimilacion de la informacion y de sus habilidades para explotarlos, sino que
también se refiere a la transferencia de conocimientos a través de las diferentes unidades
existentes dentro de la empresa. Por otro lado, la capacidad de absorcion de la empresa esta
relacionada con la capacidad de absorcién de cada uno de sus miembros, pero ésta no sélo sera
el resultado de la suma de la capacidad de absorcion de todos sus miembros, sino que
dependera de factores como la transferencia de conocimiento entre las diferentes unidades de la
empresa (Cohen & Levinthal, 1990).

Existen tres dimensiones de la capacidad de absorcion: la capacidad para reconocer y valorar el
nuevo conocimiento, la capacidad para asimilarlo y la capacidad de aplicar el conocimiento con
fines comerciales (Bolivar, Batista & Garcia, 2007).

Los autores indican que la capacidad del receptor de la tecnologia para reconocer y valorar el
conocimiento externo esta en base a sus previos conocimientos, de forma que los conocimientos
previos relacionados con el objeto de transferencia determinan su capacidad de absorcion. Por
otra parte, los autores indican que aunque cierta similitud del nuevo conocimiento con el
conocimiento previo es necesaria, una mayor diferencia entre los conocimientos permite un uso
mas efectivo del conocimiento al receptor.

La segunda de las dimensiones es la capacidad para asimilar el conocimiento. En este sentido
los autores indican que para lograr una transferencia de conocimiento efectiva, es necesario
que el receptor integre el conocimiento transferido en su organizacién. Los autores anaden que
si el receptor es capaz de integrar el conocimiento, podra desarrollar el conocimiento y crear
nuevas innovaciones.

La tercera y ultima de las dimensiones indicadas por los autores es la posibilidad de poder
aplicar el conocimiento con fines comerciales. En este sentido, los autores indican que la forma
en la que el conocimiento transferido se aproxima a las necesidades del receptor determina la
facilidad de aprendizaje y futuro uso de dicho conocimiento.

Por su parte, se ha llegado a proponer la reconceptualizacion de la capacidad de absorcion,
relacionando la creacion y utilizacion del conocimiento con el aumento de la capacidad de la
empresa en la obtencién y sustento de la ventaja competitiva (Zahra & George, 2002). Asi se
define la capacidad de absorcion como una serie de tareas y procesos por los que la empresa
adquiere, asimila, transforma y aplica el conocimiento con el objetivo de lograr una capacidad
organizativa dinamica.

Seglin Zahra y George (2002), la capacidad de absorcién de una empresa esta compuesta por
cuatro diferentes capacidades: la adquisicion, la asimilacién, la transformacion y la utilizacién.

e Adquisicion: la adquisicion se refiere a la capacidad de la empresa para identificar y
adquirir el conocimiento externo necesario para el desarrollo de sus actividades.

e Asimilacién: la asimilacion se refiere a las rutinas y procesos de la empresas que le
permiten analizar, procesar, interpretar y comprender la informaciéon obtenida del
exterior.
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e Transformacion: la transformacién se refiere a la capacidad de la empresa para
desarrollar y perfeccionar las tareas que facilitan la combinacién entre el conocimiento
incorporado y el conocimiento existente en la empresa.

e Explotacion: la explotacién del conocimiento externo como capacidad de la organizacion
se basa en las tareas que permiten a la empresa perfeccionar y ampliar las habilidades
de la empresa incorporando el nuevo conocimiento en sus procesos.

Los autores indican que la capacidad de absorcion esta formada por dos componentes, la
capacidad de absorcion potencial (Potentian Absorptive Capacity) y la capacidad de absorcion
realizada (Realized Absorptive Capacity). De esta forma, las dos primeras capacidades, la
adquisicién y asimilacion, seran dimensiones de la capacidad de absorcion potencial, y la
transformacion y la explotacion seran dimensiones de la capacidad de absorcion realizada. La
capacidad de absorcién potencial permite a la empresa la adquisicién y asimilacion del
conocimiento externo. Por otro lado, la capacidad de absorcién realizada se refiere a la
capacidad de la empresa para aprovechar el conocimiento absorbido.

En la Figura 6 se presenta el modelo de la capacidad de absorcion propuesto por Zahra y

George (2002) en su trabajo:
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Figura 6: Esquema de la capacidad de absorcion (Fuente: Zahra y George, 2002)
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Varios estudios se han centrado en la capacidad I+D de la empresa para lograr capacidad de
absorcion (Wiethaus, 2005). Para almacenar el conocimiento del exterior es necesario una
minima capacidad de absorcion, lo que requiere de una mayor inversién interna en I+D
(Veugelers & Cassiman, 1999). Para poder absorber el conocimiento generado por las
universidades y los centros de investigaciéon es necesario que las empresas posean una
importante capacidad interna de I+D (Bayona et al., 2000). Las empresas que aumentan la
capacidad de absorcion mediante las inversiones en I+D que realizan, son mas proclives a
obtener beneficios en los acuerdos de cooperacion (Belderbos, Carree & Lokshin, 2004b). Los
beneficios esperados de los acuerdos de cooperacion en I+D dependen de la capacidad de
absorcion de la empresa. De forma que cuanto mayor es la capacidad de absorcion de la
empresa, mayores son los beneficios que la empresa puede obtener de las fuentes externas de
conocimiento (Lopez, 2008). En este sentido, uno de los motivos para que las empresas realicen
actividades de I+D, es la mejora de su capacidad de absorcion (Tether, 2002).

Por otro lado, independientemente del socio con los que se realizan los acuerdos de
cooperacion, las empresas grandes y con una mayor capacidad de absorciéon tienen una mayor
probabilidad de realizar cooperaciones tecnologicas (Santamaria & Rialp, 2007). A la vez, uno
de los problemas de las pequenas y medianas empresas para la adquisicion externa de
tecnologia es la capacidad de absorcion de dicha tecnologia en la empresa (Asesoria Industrial
Zabala, 2006). Si las empresas no pueden o no quieren desarrollar suficiente capacidad de
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absorcién por si solas pueden utilizar alianzas estratégicas con la finalidad de obtener los
conocimientos mnecesarios o utilizar recursos complementarios para explotar dichos
conocimientos (Chesbrough, 2006).

En relacion a los diferentes sectores industriales, las empresas que pertenecen a los sectores
mas avanzados tecnolégicamente poseen mayor capacidad de absorcion, debido a que pueden
contar con mejores experiencias tecnolégicas y mayor capacidad cientifica (Bayona et al., 2001).

Existe la necesidad de poseer suficiente capacidad tecnologica interna para obtener un mayor
beneficio de las cooperaciones en [+D (Cassiman & Veugelers, 2002). En este sentido, un
departamento de I[+D es una de las caracteristicas de las empresas que cooperan
tecnolégicamente (Santamaria, 2001).

La capacidad de absorciéon ha sido considerada como uno de los factores mas importantes en la
transferencia de tecnologia (Zabaleta, 2007). A la vez, la capacidad de absorciéon se considera
como un factor clave en la complementariedad entre la [+D interna y la adquisicion externa de
conocimientos (Veugelers, 1997). Debido a la dependencia de la innovacién industrial de los
conocimientos exteriores, la capacidad de absorcién representa una importante parte de la
habilidad de la empresa para crear nuevo conocimiento (Cohen & Levinthal, 1989).

Para finalizar, anadir que la capacidad de absorcién no sélo se origina en el seno de un
departamento de la empresa. Cuantos mas grupos sean receptivos a nuevos conocimientos,
mayores seran las posibilidades de que la empresa logre una capacidad de absorcion eficiente
(Zabaleta, 2007).

La cultura organizacional:

El segundo de los factores organizativos ampliamente tratados en la literatura es la cultura
organizacional. La existencia de una cultura de innovacion en la empresa se puede identificar
con el grado en el que la empresa es capaz de aceptar las nuevas ideas, los cambios en la
empresa y la toma de riesgos (Munuera, Rodriguez & Carbonell, 2008). La cultura de la
empresa en el proceso de innovacion de las empresas es un factor importante, resaltando la
importancia de una cultura de innovacién dentro de la empresa a la hora de mejorar la
capacidad de generacion de innovaciones (Hurley & Hult, 1998). En este sentido, la cultura
innovadora de la empresa combinada con los recursos necesarios y otras caracteristicas de la
organizacion, mejora la capacidad de innovaciéon. La cultura de innovacion de la empresa es
uno de los factores que contribuyen al éxito en la creacién de nuevos productos, considerando
que la cultura de innovacion es un elemento esencial de las empresas en sus actividades de
creacion de nuevos productos (Munuera et al., 2008).

Existen tres caracteristicas necesarias para que las empresas puedan culminar exitosamente
los procesos de innovacién. En primer lugar, resulta necesario que la empresa incluya la
innovaciéon dentro de su estrategia. En segundo lugar, es necesario que la empresa se organice
adecuadamente para desarrollar el proceso de innovacion. Por ultimo, se indica que la empresa
debe dominar los conocimientos tecnolégicos en los que se debe basar la innovacién (COTEC,
1998).

El trabajo de varios autores muestra que la influencia de las culturas que inciden en la
innovacion, ha sido profundamente analizada en el ambito de éxito en la creacion de nuevos
productos. En este sentido, el autor indica que algunos estudios acerca del desarrollo de
nuevos productos han demostrado que la existencia de un plan sistematico para sugerir nuevos
productos, puede tener influencia positiva en el éxito de los nuevos productos (Ernst, 2002). El
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autor anade que un clima de innovaciéon dentro de la organizacion, junto a un comportamiento
de asumir riesgos han sido, ocasionalmente, identificados como factores influyentes en el éxito
del desarrollo de nuevos productos.

Existen diversas caracteristicas culturales de la empresa relacionadas con la innovacion, como
la importancia atribuida al conocimiento, la toma conjunta de decisiones, el apoyo y la
colaboracion y, por ultimo, el reparto del poder, pueden indicar si una empresa posee una
cultura orientada a la innovacion (Hurley & Hult, 1998).

Es necesario senalar la importancia de la cultura en el éxito de las innovaciones, indicando que
el proceso de innovacién requiere de la acumulacién de una serie de conocimientos adquiridos
en el tiempo y una experiencia adquirida en relacién a las actividades en innovaciones
desarrolladas en el pasado (Buesa, 2001). Las empresas que hayan realizado I+D seran mas
proclives a participar en acuerdos de cooperacion para la innovacion que las empresas que no
hayan realizado I+D con anterioridad (Tether, 2002).

Las diferencias culturales entre las empresas y los organismos de investigaciéon son las
principales barreras y obstaculos para el éxito de la colaboracion entre ambas organizaciones
(Mora, 1999a; Acosta & Modrego, 2000). De este modo, las principales diferencias culturales
suelen ser, por un lado, las diferencias éticas en cuanto a difusion de los resultados, tipo de
conocimiento generado, etc. se refiere y, por otro lado, las diferencias entre ambos entornos
organizativos (Mora, 1999a).

Por otro lado, tras analizar las relaciones entre la cultura de la organizacion, la orientacién al
cliente y el resultado de la innovacién, entre los diferentes tipos de cultura organizacional
analizadas: clan, adhocracia, mercado y jerarquia, la cultura tipo adhocracia resulta la mas
innovadora entre todas ellas (Desphande, Farley & Webster, 1993). Aunque la cultura de una
empresa muestre una clara tendencia hacia un tipo de cultura, elementos de otro tipo de
culturas también se muestran presentes en la cultura de la empresa (Conrad, 1999).

Por ultimo indicar que se ha constatado la existencia de una influencia positiva de la cultura de
innovacién de la empresa en el éxito de los nuevos productos (Munuera et al., 2008).

La cultura de las empresas y los organismos de investigacion es uno de los factores influyentes
en los acuerdos de cooperacion. La proximidad cultural entre organizaciones se puede definir
como la similitud entre las normas y valores que poseen las organizaciones (Gibson & Rogers,
1994). Por otro lado, las barreras culturales existentes entre las empresas y organismos de
investigacion son consideradas como unos de los principales problemas para lograr el éxito de
los acuerdos de cooperacion entre los organismos de investigacion y las empresas (Mora,
2002b).

En este sentido, los organismos de investigacion y las empresas se mueven en dos mundos
distintos (Betz, 1996). Esta diferencia cultural se debe a la existencia de dos culturas
totalmente opuestas en la empresa y el organismo de investigacion, puesto que cada uno de
ellos se basa en un cédigo ético diferente. Por un lado, el organismo de investigacion basa su
trabajo en la generacién de conocimientos y la posterior publicacién de los resultados en busca
del prestigio de la organizacién. Por el contrario, la empresa prefiere aplicar directamente los
resultados de las investigaciones, en busca de un beneficio econémico y una mejora de su
posicion competitiva (Mora, 2002b). Por otro lado, los organismos de investigacion y empresas
poseen diferentes estructuras organizativas. La estructura de una organizacion viene
determinada en funcién de la cultura existente (Zabaleta, 2007). Esta diferencia en la
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estructura de cada uno, dificulta la utilizacién de la investigacion realizada por los organismos
de investigacion por parte de las empresas (Mora, 2002b).

A pesar de la notable diferencia cultural existente entre las empresas y los organismos de
investigacion, el aumento de las relaciones entre los organismos de investigacion y las
empresas, ha provocado que aunque la diferencia entre las culturas exista, ésta tenga menor
importancia (Meyer-Krahmer & Schmoch, 1998).

Por otra parte, la cultura de la organizacién tiene importancia en la transmision del
conocimiento. Diferentes autores inciden en la necesidad de una cultura de aprendizaje por
parte de las organizaciones (Cummings & Teng, 2003), que facilite la transferencia del
conocimiento.

Existen algunas organizaciones, que debido a su desconfianza sobre el conocimiento externo,
suelen rechazar dicho conocimiento (Hayes & Clark, 1985; Katz & Allen, 1982). Por otro lado,
cuando el conocimiento es transferido a una organizacion, no es suficiente con que esta este
dispuesta a aceptarlo, sino que la transferencia resultara efectiva siempre y cuando la
organizacion receptora retenga dicho conocimiento (Glaser, Abelson & Garrison, 1983). No es
suficiente con retener el conocimiento, porque mientras la organizaciéon no considere que el
conocimiento es importante, no tratara ni de desarrollar ni fomentar dicho conocimiento
(Stewart, 1996). En definitiva, una organizacion con una extensa cultura de aprendizaje
motivada en asimilar y fomentar el conocimiento transferido, puede lograr una transferencia de
conocimiento mas efectiva que las organizaciones que no disponen de dicha cultura de
aprendizaje (Cummings & Teng, 2003).

En lo referente a la transferencia de tecnologia entre el organismo de investigacion y la
empresa, la similitud cultural entre las partes involucradas en un proceso de transferencia es
una caracteristica importante de cara al éxito de la transferencia (Zabaleta, 2007). La cultura
de la organizacion, en este sentido, comprende de tres aspectos: el sociologico, que se refiere a
las relaciones entre el personal involucrado; el tecnolégico, que se refiere a los recursos
aportados; y el ideolégico, que se refiere a las creencias, rituales, arte, ética, religion y
mitologia.

El autor en su trabajo nombra a una serie de autores que citan a la cultura como un factor
influyente en la transferencia de tecnologia (Bowen & Kumar, 1993; Caputo, Cucchiella,
Fratocchi, Pelagagge & Scacchia, 2002; Levin, 1997), y a su vez, a las barreras culturales, como
uno de sus obstaculos (Jiménez, 2003; Kirk & Pollard, 2002; Szulanski, 2000; Taschler &
Chapellow, 1997). Dada la importancia de las personas que toman parte en los procesos de
transferencia de tecnologia y la relacion directa que tienen con el resultado de la transferencia
(Teasley, Almeida & Robinson, 1996), la diferencia cultural que pudiera existir entre ellos,
puede influir en gran medida en el resultado de la transferencia. La diferencia cultural, dificulta
la comunicacion entre las partes, lo que a su vez repercute directamente en la transferencia de
tecnologia (Bhagat, Kedia, Harveston & Triandis, 2002).

Con el afan de reducir la distancia cultural entre los organismos de investigacion y las
empresas, en lo referente a la transferencia de tecnologia, se proponen una serie de
recomendaciones (Gibson & Smilor, 1991):

e Ampliar el nimero de personas que trabajan en el proceso de transferencia para
aumentar la comprension mutua de valores, actitudes y maneras de hacer las cosas.

e Involucrar personal de diferentes departamentos en el proceso de transferencia
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e Celebrar seminarios de transferencia de tecnologia para reunir a los investigadores y
usuarios.

e Fomentar las visitas entre el organismo de investigacion y la empresa.

e Llevar a cabo talleres para proporcionar personal con una mejor comprension de la
cultura y estrategia de producto de las organizaciones transmisora y receptora.

Los autores anaden que aunque la serie de recomendaciones que proponen pueden resultar
obvias, pueden resultar dificiles de cumplir.

La reputacién de los socios:

La reputacion son los rasgos que caracterizan a una empresa (Weigelt & Camereer, 1988). Por
otra parte, se puede definir como el resultado de un proceso competitivo que permite mostrar a
las organizaciones sus principales caracteristicas con el objetivo de mejorar (Mora, 2002b).

La reputacion de una organizacion depende, por una parte, de los logros cosechados por la
organizacion en el pasado en las areas tecnolégica, productiva y comercial, como, por otra
parte, de la experiencia que poseen los miembros que componen la organizacién (Mora,
Montoro & Guerras, 2004).

Se identifican cuatro categorias de indicadores que pueden afectar a la reputacion de la que
pueda gozar una organizacién. Estas cuatro categorias son referentes al mercado, contables,
institucionales, y estratégicas. Los indicadores de mercado son: beneficio, riesgo y politicas de
dividendos. La segunda categoria, los indicadores contables, se refiere a la informacion contable
de la organizacion. Los indicadores institucionales representan la propiedad institucional,
responsabilidad social e informaciéon difundida por los medios de comunicacion. Por ultimo, los
indicadores estratégicos se refieren a la diferenciaciéon y diversificacion de la organizacion
(Fombrun & Shanley, 1990).

Los Centros Tecnolégicos carecen de reputacién en sus primeros anos. Hasta que el Centro
Tecnolégico no adquiere una propia reputacion, la reputacién viene marcada por los miembros
que forman el centro, asi como sus contactos en otras organizaciones. Por este motivo, resulta
importante la reputacién de sus miembros en los primeros anos, hasta que el centro adquiera
reputacion (Geisler, Furino & Kiresuk, 1990, 1991).

Merece la pena destacar la importancia que algunos académicos han otorgado a la reputacion
de los socios a la hora de seleccionar el socio con el que se va a desarrollar el acuerdo de
cooperacion (De Laat, 1997). La reputaciéon puede resultar un factor clave en el éxito de los
acuerdos de cooperacion entre empresas y organismos de investigacion (Mora et al., 2004).

La reputacion de los socios se relaciona con la confianza, de modo que se considera que el nivel
de confianza depositado en el socio sera mayor en el caso de que los socios con lo que se
pretende colaborar gocen de una buena reputacion (Mora, Montoro y Guerras, 2003).

El tamano de la empresa:

Muy ligado al concepto de reputacion del socio y también dentro de los factores organizativos
encontramos el concepto relativo a tamano de la empresa, y es que, este factor, puede ser
decisivo en la posibilidad de que la empresa inicie un acuerdo de cooperacion con los
organismos de investigacion. Una revisiéon de la literatura acerca de la influencia del tamano de
la empresa a la hora de iniciar acuerdos de cooperacién, muestra diferentes resultados. De este
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modo, no existen claras conclusiones acerca de la relacion entre el tamano de la empresa y las
ventajas en la innovacién (Santamaria, 2001).

En relacion a los trabajos que muestran una influencia positiva del tamafo de la empresa y la
posibilidad de realizar acuerdos de cooperacion, en teoria, el tamano de la empresa influye en la
capacidad para realizar acuerdos de cooperacion (Asesoria Industrial Zabala, 2006). Hay
quienes encuentran una relaciéon positiva entre el tamano de la empresa y la probabilidad de
participar en acuerdos de cooperacion en I+D. Bayona et al. (2001) citan en este sentido a
autores como Hagedoorn y Schakenraad (1994), Cassiman y Veugelers (1998) y Colombo y
Garrone (1998). Por su parte, existe evidencia empirica sobre la relacién entre el tamano de la
empresa y la predisposicion a cooperar tecnologicamente (Colombo & Garrone, 1996). En este
sentido, las grandes empresas son mas propicias de disponer del tamano critico y capacidad de
absorcién necesarios para participar en cooperaciones de I+D (Belberbos et al., 2004). El
tamano de la empresa aumenta la probabilidad de realizar acuerdos de cooperacién en I+D
(Arranz & Fernandez de Arroyabe, 2008). En este sentido, las grandes empresas tienen
diferentes ventajas a la hora de generar innovaciones respecto de las pequenas y medianas
empresas (Huergo, 2006).

El tamano de la empresa es un factor importante a la hora de establecer acuerdos de
cooperacion en [+D (Fritsch & Lukas, 2001; Lopez, 2008). En este sentido, los autores también
corroboran la idea de que el tamano de las empresas influye en los acuerdos de cooperacién, de
forma que muestran evidencia empirica acerca de la influencia positiva entre el tamano de la
empresa y la propensién a cooperar tecnolégicamente (Santamaria & Rialp, 2007). Los autores
justifican la idea indicando que las cooperaciones tecnologicas requieren de una gran cantidad
de recursos, dificiles de encontrar en las pequenas empresas. En este sentido anaden que la
falta de personal cualificado afecta a las pequenas empresas en el desarrollo de actividades
para adquirir tecnologia (Hung & Teng, 2007).

Por el contrario, Bayona et al. (2001) citan a Pisano (1990) y Robertson y Gatignon (1998)
indicando que no se encuentra ninguna relacion entre el tamano de la empresa y su posibilidad
de realizar acuerdos de cooperacién, o que muestren una relaciéon negativa entre el tamano de
la empresa y la posibilidad de participar en los acuerdos. A la vez, consideran que las grandes
empresas suelen disponer de los recursos financieros, técnicos y humanos suficientes para
realizar sus propias actividades en I+D. Los autores afnaden que las pequefnas empresas, debido
a sus limitados recursos, necesitan iniciar acuerdos de cooperacion para realizar ciertos
proyectos de investigacion.

Otros estudios muestran que el tamano de la empresa no se considera un factor relevante a la
hora de establecer acuerdos de cooperacién (Hung & Teng, 2007). Los resultados de los
estudios realizados anteriormente concuerdan con dicho resultado (Cohen, Levin & Mowery,
1987; Fung, 2002). El tamano de la empresa da poca informacion acerca de si las empresas
pueden participar en acuerdos de cooperacién para la innovacion (Tether, 2002). El autor
anade que las empresas nuevas y pequefias son las que mas necesidad tienen en materia de
acuerdos de cooperacion, porque generalmente disponen de menos recursos internos.

El objetivo de algunos de los acuerdos de cooperacién es la adquisicion de conocimiento
(Bayona et al., 2001). En este sentido, los autores indican que para absorber el conocimiento es
necesario que la empresa disponga de una serie de habilidades, adquiridas en los previos
acuerdos de cooperacion realizados. Por este motivo los autores indican que las grandes
empresas son mas propicias a cooperar. En el caso de las pequefias empresas, la falta de
habilidades les limitara a la hora de iniciar los acuerdos de cooperacion.
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La capacidad de las personas:

El quinto de los factores organizacionales analizados lo constituye la capacidad de las personas
involucradas en la colaboracion.

A la hora de analizar la influencia de las personas en el éxito de los acuerdos de cooperacion
entre empresas y organismos de investigacion, se identifica la necesidad de contar con un
minimo de personal cualificado y de una estructura que posibilite el aprovechamiento de la
informacion y su posterior difusion en la empresa (Bayona et al., 2002).

La importancia de las personas también ha sido analizada en el ambito de las transferencias de
tecnologia. Zabaleta (2007) cita a Gruber y Marquis (1969), Jervis (1975), De la Garza y
Mitropoulus (1991) y Albors e Hidalgo (2003) resaltando la importancia de las personas
involucradas dentro del proceso de transferencia de tecnologia. Cada vez se esta teniendo mas
en cuenta el capital humano y su formacién dentro de las transferencias de tecnologia
(Bozeman, 2000). En este sentido, la efectividad de los procesos de transferencia de tecnologia
casi siempre depende de las habilidades del personal (Lundquist, 2003).

Zabaleta (2007) cita los trabajos de Seaton y Cordey-Hayes (1993) y Albino, Garavelli y Schiuma
(1999) al analizar las capacidades que deben poseer las personas involucradas en el proceso de
transferencia de tecnologia. Las personas deberan de ser capaces, por un lado, de explorar y
reconocer las ideas, conocimientos, etc., para posteriormente comunicar y difundirlas en la
organizaciéon (Seaton & Cordey-Hayes, 1993). Por ultimo, deberan de ser capaces de aplicarlas
con el fin de obtener un beneficio. Otras caracteristicas diferentes que deberan de poseer las
personas: apertura, confianza y experiencias anteriores (Albino et al., 1999).

Hoecht y Trott (1999) citan a Rubenstein, Chakrabarti, O'Keefe, Souder y Young. (1976)
subrayando la importancia de las personas dentro de los procesos de innovacién tecnologica.
En concreto se resalta la importancia de las personas en los procesos de innovaciéon
estableciendo que el papel desarrollado por las personas contribuye en el éxito de las
innovaciones tecnolégicas. El capital de las personas junto con el tamano de la empresa, la
cuota de mercado y la intensidad en I+D son los factores con mayor influencia en el éxito
comercial de las innovaciones de las empresas francesas (Negassi, 2004). Diferentes trabajos
consideran como un factor critico el papel desarrollado por las personas en el proceso de
innovaciéon tecnolégica (Hoecht & Trott, 1999) llegando a referirise a la falta de personal
cualificado en la empresa como una de las barreras para la innovacion (Arranz & Fernandez de
Arroyabe, 2008).

En la literatura se recomienda la existencia de la figura de “Gatekeeper” o “guardian” como
responsables de la interlocucion con el agente con el que se colabora (Fritchts & Lukas, 2001).
Se considera necesario contar con personas que dirigen y controlan la informacion externa que
puede ser relevante para la empresa y conducen las relaciones en las relaciones de cooperacion
(Bayona et al., 2000). Los resultados de diferentes trabajos confirman la importancia de dicha
figura a la hora de realizar la cooperacion (Fritchts & Lukas, 2001). Asi se resalta la
importancia de los Gatekeepers a la hora de recopilar y difundir la informacién a través de la
organizaciéon (Hoecht & Trott, 1999) indicando que la existencia de esas figuras es necesaria en
los casos en los que la informacion técnica es dificil de asimilar por el personal de la empresa
(Cohen & Levinthal, 1990). En este caso, el gatekeeper se encargara de trasladar, de forma
comprensible, la informacion al personal de la empresa. El gatekeeper constituye por tanto el
elemento de union entre la tecnologia y la organizaciéon (Zabaleta, 2007).
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En el mismo sentido la mayoria de los Institutos Tecnolégicos espafioles exigen a sus
investigadores flexibilidad a la hora de contactar con las empresas (Silva & Ramirez de Arellano,
2006). Del mismo modo, los miembros de las organizaciones involucradas en los acuerdos de
cooperacion deben ser capaces de comunicarse mediante un lenguaje que todo el mundo sea
capaz de entender y, sobre todo, deben poseer estilos de comportamiento compatibles (Litter,
Leverick & Bruce, 1995).

4.1.4.2 Factores relacionales

Una vez completado el repaso de los factores organizacionales, comenzaremos con el estudio de
los factores relacionales que pueden afectar el éxito de la relacién de colaboracion.

El primero de ellos y, sin duda, el mas extensamente tratado en la revisién bibliografica lo
constituye el relativo a la transferencia de tecnologia.

Buscar una definicién para el término transferencia de tecnologia puede resultar una tarea
complicada. Cada uno de los autores que ha tratado de definir este tema lo ha hecho de una
manera diferente (Zabaleta, 2007). Ademas, en funciéon de la disciplina de la investigacion y de
acuerdo con el objetivo de la investigacién, la transferencia de tecnologia se define de diferentes
maneras (Hameri, 1996). La transferencia de tecnologia se define en la literatura como la
transmision de una serie de capacidades especificas de una entidad a otra (Lundquist, 2003).
El proceso de transferencia de tecnologia consiste en la serie de actividades realizadas por las
organizaciones para lograr el desplazamiento de la tecnologia de la organizacion emisora a la
organizaciéon receptora, para la posterior utilizacién del receptor con el fin de alcanzar algunos
objetivos funcionales especificados con anterioridad (Stock & Tatikonda, 2000).

Se establece una posible clasificacion de la transferencia de tecnolégica en funcién de tres
diferentes niveles de participacion o implicacion: desarrollo tecnolégico, aceptacion de la
tecnologia y su aplicacion, tal y como se muestra en la Figura 7 (Gibson & Smilor, 1991).

4 Nivel3
Aplicacion

de la Tecnologia

Nivel 2

Aceptacion de la Tecnologia

Nivel 1

Desarrollo de la Tecneologia

Figura 7: Los tres niveles de participacién o implicacion de la transferencia tecnolégica (Fuente: Gibson y Smilor, 1991)

El desarrollo de la tecnologia es el primer nivel y mas basico de la transferencia de tecnologia.
Este nivel se limita a la transferencia de la tecnologia mediante articulos, reportajes de
investigacion, etc. La aceptaciéon de la tecnologia, el segundo de los tres niveles, requiere de una
mayor implicacion en el proceso. Este nivel incluye la responsabilidad de asegurar la
disponibilidad de la tecnologia a un receptor que puede comprender y usar la tecnologia. Por
ultimo, el tercero de lo niveles, la aplicacion de la tecnologia, se refiere al uso rentable de la
tecnologia en el mercado o en otro tipo de aplicaciones.
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La transferencia de tecnologia se trata de un proceso complejo y dificil por las interacciones
entre las personas involucradas en el proceso de transferencia (Zabaleta, 2007). El autor anade
que las capacidades de las personas y las relaciones sociales influyen en el desarrollo de los
procesos. En este sentido, el autor indica que una transferencia de tecnologia exitosa necesita
de la participacion tanto del emisor como del receptor durante el proceso de transferencia. Este
ultimo, el receptor, se vera obligado, normalmente, a dedicar numerosos recursos para
asimilar, adaptar e integrar la tecnologia en la organizacion. Cuanto mayor sea la capacidad
tecnolégica del receptor, menores seran los recursos necesarios para que la transferencia de
tecnologia resulte efectiva (Hung & Tang, 2007). Asi mismo los costes de la transferencia
tecnolégica disminuyen conforme aumenta la experiencia de las organizaciones (Cummings &
Teng, 2003).

A continuacién se listan una serie de elementos que deben estar presentes en todas las
transferencias de tecnologia (Zabaleta, 2007), y que condicionaran su éxito o fracaso:

e El emisor de la tecnologia: el que emite el objeto de transferencia. Puede ser un
individuo, equipo, departamento u organizacién.

e El receptor de la tecnologia: es el que recibe el objeto de transferencia. Puede tener las
mismas caracteristicas que el emisor o ser de diferente indole.

o El objeto o mensaje de transferencia: el contenido y la forma de lo que es transferido, la
entidad de la transferencia.

e El canal o el medio de transferencia: el vehiculo, formal o informal por el que la
tecnologia es transferida.

e El entorno o contexto: los factores que rodean a la transferencia de tecnologia.

Por tanto la comunicacion entre el emisor y el receptor, la distancia geografica y cultural entre
ambos, el nivel tacito de la tecnologia y la motivacion de las personas son los factores criticos
de los procesos de transferencia de tecnologia (Gibson & Smilor, 1991).

En el trabajo empirico realizado, sobre las relaciones en innovacion industrial entre los
institutos de investigacion y las universidades con las empresas industriales de Beijing, China,
el autor identifica las siguientes barreras o problemas relacionados con la transferencia de
tecnologia que influyen en el desarrollo de la cooperacién (Guan et al., 2005). Dichas barreras
son: el coste de transferencia de los resultados de la investigacion y la falta de servicios
efectivos de los organismos emisores de la transferencia.

Jiménez (2003) cita a Toffler (1985) quien sugiere tres condiciones que deben cumplirse para
que una transferencia tecnologica sea aceptada, demandada y explotada eficientemente por la
organizacion receptora de la tecnologia.

La primera de las condiciones es la existencia de grandes presiones exteriores (Toffler, 1985). El
autor anade que las diferentes presiones que pueden afectar a la empresa pueden ir desde un
cambio en las necesidades del cliente, hasta presiones de los accionistas con el objetivo de
aumentar el beneficio, pasando por la obligacién de tener que cumplir con la legislacién. La
segunda de las condiciones expuesta por el autor es la existencia de gente totalmente
insatisfecha dentro de la organizaciéon. Por Ultimo, la Gltima de las condiciones es la existencia
de una alternativa coherente al funcionamiento actual. Esta tultima condicién sera la mas
importante (Jiménez, 2003).

Pagina 62 de 251



DISENO Y DESARROLLO DE UN MODELO DE COLABORACION ENTRE UN CENTRO TECNOLOGICO Y UNA
EMPRESA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Por otro lado, se identifican tres factores necesarios de analizar antes de iniciar una
transferencia de tecnologia. Los tres factores identificados por los autores son: la incertidumbre
de la tecnologia, la interaccion organizacional y la efectividad de la transferencia (Stock &
Tatikonda, 2000).

A la hora de definir la incertidumbre tecnologica, esta se define como la falta de conocimiento
sobre como implementar y trasladar la tecnologia (Zabaleta, 2007). La incertidumbre de la
tecnologia depende de varios factores: grado de novedad de la tecnologia, su grado de
complejidad y si se trata de una tecnologia tacita o no (Stock & Tatikonda, 2000). El grado de
novedad de la tecnologia se refiere al previo conocimiento que se tiene sobre la tecnologia y al
cambio que supone su implantacién respecto a la antigua tecnologia. Por otro lado, la
complejidad de la tecnologia se refiere al grado de dependencia entre los componentes de la
tecnologia, el grado de dependencia entre la tecnologia y los medios para transferirla y el ambito
de aplicacion de la tecnologia. Por ultimo, la tecnologia tacita se refiere al grado tacito del
conocimiento que se integra mediante la tecnologia y a su grado de integracion, codificacion y
desarrollo. Por ultimo anadir que, cuanto mayor sea cada uno de estos tres factores influye de
manera directa en el grado de incertidumbre de la tecnologia.

Parece claro que una tecnologia nueva presente incertidumbre en sus comienzos y a medida
que se continua aplicando, la incertidumbre, debido a su desconocimiento, tiende a disminuir
(Zabaleta, 2007).

La interaccion entre las organizaciones es el segundo de los factores a analizar (Stock &
Tatikonda, 2000). La interaccién entre las diferentes organizaciones, a su vez, depende de tres
factores. El primero de ellos, la comunicacién, que engloba la frecuencia y la naturaleza de la
informacion transmitida. La transferencia de tecnologia requiere de una buena comunicacion
entre el emisor y el receptor de la tecnologia que facilite el proceso de transferencia de
tecnologia (Zabaleta, 2007). Por otro lado, la coordinacion se refiere a la manera de tomar las
decisiones entre el emisor y receptor de la tecnologia. En este sentido una buena coordinacién
necesita de aplicacion estructurada capaz de responder a las necesidades que surgen en el
momento de implementar una nueva tecnologia en la empresa (Zabaleta, 2007). Una mala
coordinacién puede resultar un problema en la transferencia (Szulanski, 2000). Por ultimo, la
cooperacion entre las partes, se refiere a la voluntad de las partes para lograr los objetivos
comunes. La cooperacion entre el emisor y el receptor es un factor importante para superar los
obstaculos existentes y lograr una mayor efectividad en la transferencia de tecnologia (Zabaleta,
2007). A la vez, el autor cita varios autores que resaltan la importancia del movimiento de las
personas, lo que facilita la coordinaciéon de las partes a la vez que permite lograr mayor
efectividad en la transferencia de tecnologia.

Conforme mayor sea la interaccion entre ambas organizaciones, mayor sera la capacidad del
receptor para procesar el conocimiento recibido por parte del emisor.

Terminando con el repaso de los factores propuestos para el estudio de la transferencia de
tecnologia, a la hora de desarrollar una transferencia de tecnologia efectiva entre el emisor y el
receptor de la tecnologia, los elementos clave seran: el tiempo empleado, el coste de
transferencia y la funcionalidad de la tecnologia (Stock & Tatikonda, 2000). En este sentido, en
la literatura se incide en el hecho de que la transferencia de tecnologia exitosa requiere mucho
tiempo, esfuerzo y motivacion (Kostova, 1999).

Para finalizar la revision de la literatura relacionada con el proceso de transferencia tecnolégica,
comentar el concepto de “Gradiente tecnologico” que relaciona las ventajas asociadas al cambio
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de la tecnologia respecto de las ventajas de la tecnologia actual (Zabaleta, 2007; Gaynor, 1999).
En base al gradiente tecnologico, el autor, muestra una clasificaciéon de los diferentes entornos
en los que puede moverse una empresa que cambia de tecnologia:

e Lider de tecnologia: se trata de la empresa que empieza y termina en la zona proactiva,
con un gradiente tecnolégico ascendente.

e Generador de tecnologia: se trata de la empresa que comienza en la zona proactiva y que
termina en la zona reactiva.

e Ganadora de tecnologia: se trata de la empresa que comienza en la zona reactiva y que
con un gradiente tecnologico ascendente termina en la zona reactiva.

e Perdedor de tecnologia: se trata de la empresa que comienza y termina en la zona
reactiva, con un gradiente tecnolégico descendente.

En la Tabla 7 se recoge la clasificacion propuesta de gradiente tecnolégico propuesto (Gaynor,
1999):

Hacia Zona Proactiva Zona Reactiva
Desde

Zona Proactiva Lider en tecnologia

Generador de tecnologia

Zona Reactiva Ganador de tecnologia Perdedor de tecnologia

Tabla 7: Entornos para cambiar de tecnologias (Fuente: Gaynor, 1999)

Por ultimo, trataremos de identificar las barreras que impiden una exitosa transferencia de
tecnologia entre las organizaciones. En este sentido, en el estudio de la colaboracion en MCC
(Microelectronics and Computer Technology Corporation, 1991) a partir del analisis mediante
cuestionarios enviados a las empresas, se indican las siguientes barreras como las mas
importantes, segiin las empresas, que evitan lograr una transferencia de tecnologia efectiva
(Gibson & Smilor, 1991).

e Falta de un lider para la tecnologia especifica.

e Falta de apoyo en la transferencia tecnologica.

e Desconfianza sobre la transferencia tecnologica.
e Duracion de la transferencia tecnoloégica.

El trabajo realizado para conocer las distintas tipologias de unidades I+D existentes en el Pais
Vasco con el fin de identificar los factores clave para que se de una transferencia tecnologica
eficiente, el autor propone una amplia clasificacién de barreras, que deberan de superarse para
que se de una transferencia de tecnologia eficiente (Zabaleta, 2007).

En primer lugar se establecen las barreras relativas a la ambigtiedad de la tecnologia a
transferir y, en concreto:

o Falta de informacion y desconocimiento de la nueva tecnologia.
o Falta de definicién de los requisitos.

o Diferentes objetivos en el emisor y el receptor, conflicto de intereses y falta de
entendimiento de las necesidades tecnologicas y del negocio.
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e Distancia geografica y cultural.

En segundo lugar el autor presenta las barreras relacionadas con la ocupacion del dia a dia y
falta de tiempo para abordar el proceso de transferencia tecnolégica concretandose en los
siguientes aspectos:

e Falta de confianza.

o Falta de un lider y pobre gestion del proyecto.

e Falta de datos testeados operacionalmente.

e Falta de comunicacion.

e Falta de habilidades y de experiencia en la transferencia tecnolégica.

e DPoliticas de personal en estructuras muy jerarquizadas, que inhiben el flujo de
informacion.

e Falta de motivacion.

Continuando con el repaso de los factores relacionales que influyen, segiin los autores, en el
éxito de las relaciones colaborativas, es el momento de atender al concepto de compromiso.

A la hora de definir el compromiso de un acuerdo de cooperacion, éste se puede definir como el
grado en el que involucran las partes en el acuerdo de cooperacion (Anderson & Weitz, 1992).
Por otro parte, se define el compromiso entre las partes que cooperan como la disponibilidad
para hacer esfuerzos, con el fin de mantener el acuerdo de cooperaciéon, dedicacion, tenacidad,
determinacion, continuidad y acciones concretas con objetivos claros (Cegarra et al., 2005). El
compromiso se describe como la promesa de los socios que forman el acuerdo de cooperacién
para llevar a cabo acciones especificas que faciliten el logro de los objetivos del acuerdo y,
ahaden los autores, es esencial para el éxito de las cooperaciones a largo plazo (Shah &
Swaminathan, 2008).

El compromiso es una variable que generalmente ha sido analizada a nivel individual, es decir,
entre los miembros pertenecientes a la misma organizacion, pero con el creciente aumento del
numero de relaciones cooperativas y la importancia que estan adquiriendo hoy en dia estas
relaciones interorganizativas, existen numerosos autores que han analizado esta variable a
nivel organizacional, es decir, el compromiso entre diferentes organizaciones que forman un
acuerdo de cooperacion (Mora, 2002).

En el ambito de las relaciones entre empresas, diversos autores resaltan la importancia del
compromiso de los socios en las cooperaciones a la hora de asegurar la aportacion del tiempo y
los recursos necesarios para el correcto funcionamiento del acuerdo de cooperacion (Montes &
Sabater, 2004). Por otro lado, los mismos autores, también destacan la importancia del
compromiso de cara a generar confianza sobre el socio con el que se coopera. En este sentido,
se seflala que el compromiso como la confianza, reduce el riesgo del comportamiento
oportunista de los socios (Shah & Swaminathan, 2008).

Por otro lado, en una revisién de la literatura acerca de las cooperaciones entre empresas y
organismos de investigacion se distingue tres aspectos acerca del factor compromiso que se
deben de tener en cuenta a la hora de analizar dicho factor: el volumen de recursos que cada
parte aporta a la cooperacion, el apoyo de la alta direccion y por ultimo, la implicacion de todos
los miembros que forman parte de la cooperacion. Estos tres aspectos tienen influencia directa
en el nivel de compromiso que adquieren las partes, empresa y organismo de investigaciéon, en

Pagina 65 de 251



DISENO Y DESARROLLO DE UN MODELO DE COLABORACION ENTRE UN CENTRO TECNOLOGICO Y UNA
EMPRESA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

la cooperacion (Mora, 2002). De esta manera, cuanto mayores sean los recursos aportados al
acuerdo de cooperaciéon, mayor sea el apoyo de la alta direccién y mayor sea la participaciéon de
los miembros que toman parte en el acuerdo de cooperacion, mayor sera el grado de
compromiso de las partes sobre la cooperacion (Mora, 2002).

El mismo autor senala que la literatura especifica sobre las relaciones entre empresas y
organismos de investigacion, no tiene en cuenta varias dimensiones del compromiso que si
tiene en cuenta la literatura sobre las relaciones entre empresas. De esta forma se identifican
cuatro nuevas dimensiones: compromiso afectivo, expectativa de continuidad, compromiso
calculador, y deseo de invertir en la relacién (Montoro, 1999).

Asi los autores resaltan la importancia del compromiso entre los socios en los acuerdos de
cooperacion, de manera que indican que el incumplimiento de los compromisos a menudo es
motivo de fracaso de los acuerdos (Shah & Swaminathan, 2008). La falta de compromiso se
puede apreciar por la falta de interés de apoyar el acuerdo de cooperaciéon en el largo plazo
(Simonin, 1999).

Para finalizar con este factor relacional, apuntar que el compromiso que toman las partes
contribuye al éxito de los acuerdos de cooperacién entre empresas y organismos de
investigacion (Mora, 2002). Dicho compromiso existente entre las partes debera de ser mutuo y
equilibrado, lo que puede ser que no en todos los casos sea sencillo lograr (De Laat, 1997)

La comunicacion es otro de los factores relacionales a tener en cuenta a la hora de analizar los
acuerdos de cooperacion. Existe una gran cantidad de articulos que destacan la importancia de
la comunicacion en la formacion y desarrollo de los acuerdos de cooperacion entre dos o mas
organizaciones, es mas, destacan que la existencia de una buena comunicacion entre las partes
resulta un importante factor para el éxito de los acuerdos de cooperacion (Mora et al., 2004). E1
proceso de comunicacion se define como el proceso mediante el cual se transmite informacion,
se fomenta la toma de decisiones participativa, se coordinan las actividades, se ejerce poder y
se estimula la existencia de compromiso y lealtad entre las organizaciones participantes en el
acuerdo de cooperacion (Mohr & Nevin, 1990). Mora anade que el proceso de comunicacién
sienta la base para que todos los miembros participantes se impliquen en el desarrollo del
proceso de cooperacién (Mora, 2002). En este sentido la comunicacién puede aumentar el
compromiso entre los socios para iniciar una cooperacion (Katz & Martin, 1997).

La necesidad de un adecuado sistema de comunicaciéon es fundamental para el éxito de los
acuerdos de cooperacion (Geisler & Furino, 1993; Bonaccorsi & Picaluga, 1994) y es necesario
encontrar un grado de intensidad de las interacciones éptimo entre las partes, puesto que un
excesivo grado de interacciones podria repercutir negativamente sobre la cooperacion (Geisler,
1995).

El medio por el que se realiza la comunicacion, el canal de comunicacién, se puede definir como
el instrumento que se emplea para el intercambio de informacion. El intercambio de
informacion se puede realizar de diferentes formas: intercambios de personal entre los socios,
cesion permanente entre un miembro de la organizacion donante a la organizacion receptora y
consultas a los miembros de la organizacion (Goldhor & Lund, 1983). Se pueden diferenciar dos
tipos de canales para la comunicacion: personales e impersonales (Bonaccorsi & Piccaluga,
1994). En primer lugar, canales de comunicacién personales se refieren a las conversaciones
cara a cara y las reuniones. Por otro lado, los canales de comunicacion impersonales se refieren
a documentos, fax, etc. En un lugar intermedio entre los dos tipos se quedarian los canales de
informacion como las conversiones telefonicas y las videoconferencias (Mora, 2002). La elecciéon
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de uno u otro canal de comunicacién dependera del grado de codificacion de la informacién
(Bonaccorsi & Piccaluga, 1994). Cuando la tarea de investigacion tenga un alto grado de
incertidumbre, se recomienda la utilizacion de medios personales (Mora, 2002).

Por otro lado, en el ambito de los acuerdos de cooperacion entre empresas, se resalta la
necesidad de una buena comunicacién en la etapa de negociacion del acuerdo de cooperaciéon
(Montes y Sabater, 2004). En este sentido, uno de los principios que se deben de cumplir en las
cooperaciones es la existencia de un flujo de comunicacion entre los socios (Araiza & Velard,
2007). Y es que el desarrollo de un acuerdo de cooperaciéon implica la mejora importante de la
comunicacion entre las partes que componen la cooperacion (Sanfiel, 2003).

En relacion a las cooperaciones para la innovacioén, las comunicaciones informales entre los
empleados de ambas empresas pueden resultar importantes en el intercambio de conocimiento
técnico (Bonte & Keilbach, 2005). Por contra, las comunicaciones informales pueden provocar
pérdidas de informacion (Veugelers, 1998).

Es necesario resaltar la importancia de la comunicacién en la transferencia de conocimiento.
Cummings y Teng (2003) indican que histéricamente ha existido poca comunicacion entre los
institutos publicos y las organizaciones privadas (Guan et al., 2005). Por este motivo, para la
mayoria de las empresas ha resultado complicada la absorciéon y aplicacién de los resultados de
las investigaciones de los institutos. Los resultados del trabajo de los autores indican que la
falta de canales de comunicacion es una de las mayores barreras para la transmisién de los
resultados de las investigaciones realizadas por los institutos. Ante la necesidad constante de
generar nuevas innovaciones debido a los rapidos cambios tecnologicos a los que estan
sometidas las empresas, es necesaria una buena comunicacién y cooperacién entre los
generadores y receptores de conocimiento (Nieto & Santamaria, 2007).

En este sentido, la existencia de problemas de comunicacion entre las empresas y los
organismos de investigacion es una de las barreras y obstaculos que surgen en los acuerdos de
cooperacion entre ambas organizaciones (Mora, 1999). Los problemas de comunicacién se
refieren a la falta del flujo de informacion entre las partes. Esta falta de comunicacién entre las
partes que componen el acuerdo puede surgir por diversos motivos.

En el trabajo realizado por la Asesoria Industrial Zabala, mediante encuestas enviadas a los
Centros Tecnologicos y las empresas, estudia los acuerdos de cooperaciéon entre ambas
organizaciones (Asesoria Industrial Zabala, 2006), los autores muestran las principales
barreras o problemas, desde el punto de vista de los Centros Tecnolégicos, que impiden el éxito
de la cooperaciéon. Entre ellas, el desconocimiento por parte de las empresas de los beneficios
que le puede aportar la cooperacion con el Centro Tecnolégico es otro de los problemas. Ese
desconocimiento por parte de las empresas se puede relacionar con los problemas de
comunicacion entre ambos.

En el ambito de las transferencias de tecnologia, se indican una serie de recomendaciones para
mejorar la comunicacién entre el emisor y receptor de la tecnologia. Estas recomendaciones
estan dirigidas a disminuir los canales impersonales de comunicacion y aumentar los canales
personales de comunicacion (Gibson & Smilor, 1991). Los autores indican que los emisores y
receptores de la tecnologia deben fomentar:

e La identificacion de las personas autorizadas en la identificacion, recepcién y difusiéon
adecuada de las nuevas tecnologias.
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e La importancia de las actividades de transferencia de tecnologia (mediante
publicaciones) para aumentar el conocimiento acerca de casos exitosos de
transferencias de tecnologia.

e Eluso de enlaces que permitan abogar la tecnologia durante la transferencia.
e Eluso de comunicaciones personales en el proceso de transferencia tecnolégica.

Para terminar con el repaso de los factores relacionales abordaremos el estudio de tres
intimamente ligados, que son la confianza, la dependencia y las experiencias previas.

El reciente crecimiento de las cooperaciones tecnologicas ha generado que se preste mas
atencion en los niveles y tipos de confianza de los acuerdos de cooperacion (Dodgson, 1993). La
confianza entre los socios es uno de los factores clave que los autores destacan para lograr el
éxito de los acuerdos de cooperaciéon (Montes & Sabater, 2004). Resulta muy complejo definir el
concepto de la confianza en los acuerdos de cooperacion, dado que resulta evidente la falta de
consenso entre los autores que han tratado este fenémeno (Mora, 2002).

Pueden identificarse dos dimensiones esenciales en la confianza interorganizativa: la integridad
y la benevolencia (Mora, 2002). En primer lugar, se puede definir la integridad de la confianza
como el nivel en el que una organizacién cree que su socio cumplira con sus obligaciones y se
comportara de forma predecible (Zaherr et al., 1998), es decir, que el comportamiento de un
socio resulte fiable para el otro (Mora, 2002). Por otro lado, la benevolencia se refiere al nivel en
el que una de las partes del acuerdo de cooperacion cree que su socio se comportara de manera
justa en el caso de que surjan nuevas condiciones durante el acuerdo de cooperacion (Zaheer et
al., 1998).

Otros estudios apuntan a otras dos dimensiones de la confianza: la emocional y la racional
(Montes & Sabater, 2004).

La confianza emocional se basa en el cuidado y preocupacién reciproca de los individuos, donde
lo que importa es el comportamiento personal de los individuos. Por el contrario, la parte
racional de la confianza, muestra una valoracion de tipo objetivo de la situacién actual,
basandose en una serie de circunstancias. La eleccion dependera de la existencia de evidencias
que indiquen que se puede confiar en el socio de la cooperacion.

Varios son los beneficios que la confianza puede aportar a los socios que forman el acuerdo de
cooperacion: aminora los costes de transaccion, induce a comportamientos deseables, reduce el
volumen de contratos formales, facilita la identificacién de socios adecuados y evita las
disputas entre las partes (Mora, 2002). Cuando las tareas a realizar en los acuerdos de
cooperacion son complicadas de gestionar y los resultados resultan dificiles de interpretar sera
mas necesaria la confianza entre los socios que forman el acuerdo de cooperacion (Shah &
Swaminathan, 2008).

Es importante recordar que la confianza se genera entre individuos. Es decir, se trata de una
cuestion personal, que conlleva un alto grado sentimental (Hoech & Trott, 1999).

Las organizaciones que deciden cooperar, necesitan poseer una cultura basada en el dialogo. El
dialogo permite a los socios del acuerdo, por un lado, fomentar una compresién comtn y por
otro lado, compartir sus diferencias basicas, lo que les permite fomentar la confianza necesaria
para el éxito de la cooperacion (Cegarra et al., 2005).

En el caso concreto de las relaciones entre empresas y organismos de investigacion, un alto
grado de confianza asegura que tanto la empresa como el organismo de investigacion
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alcanzaran los objetivos marcados en el acuerdo de cooperacion (Santoro & Chakrabarti, 1999).
El éxito o fracaso de los acuerdos de cooperacion entre empresas y organismos de investigacion
dependeran del nivel de confianza entre las partes. Un alto nivel de confianza facilita la
supervivencia del acuerdo de cooperaciéon entre empresa y organismo de investigacion (Geisler,
1995).

En cuanto a la dependencia entre las partes que forman un acuerdo de cooperacion, éste es
considerado como uno de los factores clave a la hora del analisis de las relaciones
interorganizativas y se puede definir como la medida en la que las acciones llevadas por cada
uno de los socios estan relacionadas con las acciones llevadas por el resto de los socios que
participan en el acuerdo de cooperaciéon (Mora, 2002).

La dependencia entre organizaciones puede analizarse desde el punto de vista de la teoria de la
dependencia de recursos y de la teoria de los costes de transaccion (Mora et al., 2003). De
acuerdo con la teoria de la dependencia de recursos, segin los autores, el nivel de dependencia
entre dos organizaciones esta relacionado con la cantidad de recursos que posee el socio de la
cooperacion, de forma que la organizaciéon debe tener acceso a esa serie de recursos para llevar
a cabo el acuerdo de cooperacion. Desde el punto de vista de la teoria de los costes de
transaccion, la dependencia es el resultado de la inversion realizada por los socios para el
desarrollo del acuerdo de cooperacion.

Por otro lado, existen diferentes grados de dependencia entre las organizaciones en el desarrollo
de los acuerdos de cooperacion. En este sentido, se identifican cuatro diferentes grados de
dependencia entre organizaciones, clasificandolas de menor a mayor: compartida, secuencial,
reciproca e interdependencia entre equipos (Stock & Tatikonda, 2000).

Segtin los mismos autores, los bajos niveles de dependencia propician que las organizaciones
puedan actuar con mas independencia, de forma que necesitan menos interaccién entre las
partes. A medida que se aumente el grado de dependencia, la intensidad en las relaciones se
vera igualmente aumentada.

Diversos autores han analizado el efecto que tiene la dependencia entre los socios en el éxito de
los acuerdos de cooperacién (Mora, 2002). La influencia de la dependencia en el acuerdo de
cooperacion no esta del todo clara, puesto que en un analisis acerca del tema, el autor ha
encontrado resultados contradictorios al respecto. De forma que algunos trabajos indican una
relacion negativa entre la dependencia de los socios y la satisfaccion alcanzada con el acuerdo
de cooperacion. Otros trabajos, por el contrario, sefialan que un alto grado de dependencia
entre las partes no tiene porque suponer que la satisfaccion alcanzada tras el acuerdo sea
menor. Por otra parte, también existen trabajos que proponen una relaciéon positiva entre la
dependencia de los socios y la satisfaccion del acuerdo de cooperacion, de manera que
considera que las organizaciones que presenten mayor grado de dependencia alcanzaran una
mayor satisfaccién con el acuerdo de cooperacion.

Por ultimo, el termino relativo a las experiencias previas en acuerdos de cooperacién que se
refiere a si en el pasado, los socios que forman parte de la cooperacién han participado en
algtin otro acuerdo de cooperaciéon (Mora, 2002). El desarrollo de previas cooperaciones en el
pasado, sirven de experiencia de cara a futuros acuerdos que se puedan realizar

Los autores indican que existen una serie de estudios en la literatura relacionada con el tema,
que postulan que el resultado de un acuerdo de cooperacion sera mejor si el socio con el que se
forma el acuerdo posee experiencia previa en acuerdos de cooperacion, tanto en las
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cooperaciones interorganizacionales como en los acuerdos de cooperacién entre empresas y
organismos de investigacion (Mora et al., 2004).

La experiencia obtenida de los acuerdos de cooperacién desarrollados en el pasado, pueden
influenciar en los resultados de los actuales acuerdos de cooperaciéon en funcion de la
naturaleza del acuerdo de cooperacion pasado, es decir, el tipo de actividades que se han
desarrollado en los acuerdos, y las caracteristicas del socio con el que se cooper6 (Reuer et al.,
2002).

De esta forma, los efectos que pueden provocar las experiencias previas en cooperaciones son
de tres tipos: aprendizaje sobre las relaciones cooperativas, aprendizaje sobre el
comportamiento del socio y aprendizaje sobre las actividades implicadas en el acuerdo de
cooperacion (Reuer et al., 2002). El aprendizaje acerca de las relaciones cooperativas, incluye
todo lo relacionado con su funcionamiento. En el caso del comportamiento del socio, este
aprendizaje se refiere al conocimiento acerca del socio que se adquiere a raiz de las
cooperaciones realizadas. Por ultimo, el aprendizaje de las actividades implicadas, se refiere al
dominio obtenido sobre diversas actividades y conocimientos por las repetidas cooperaciones
desarrolladas en dichas actividades (Mora, 2002).

En la literatura se identifican una serie de aspectos positivos y negativos relacionados con la
experiencia previa en cooperaciones con socios ya conocidos. Entre los aspectos positivos,
destacar la reduccion del riesgo de fracaso de los acuerdos de cooperacion (Mora et al, 2003).
En este sentido, también indica que la falta de experiencia en relaciones con la universidad
puede resultar un problema de cara a la consecucion de los objetivos planteados por la
empresa. En relacion con los aspectos negativos, el autor indica, basandose en los resultados
de un estudio realizado por (Bailey, Masson & Raeside, 1998), que el éxito logrado en una
cooperacion en el pasado con un socio, no garantiza el éxito de acuerdos futuros.

En el ambito de las cooperaciones tecnologicas, las experiencias previas a la hora de adquirir
tecnologias son importantes (Tyler & Steensma, 1995), de cara a evitar problemas a la hora de
aplicar y adaptar la tecnologia a la empresa y reducir los costes de iniciacion de la produccién
(Hung & Tang, 2007).

4.1.4.3 Factores relacionados al modelo de colaboracion

Una vez finalizado el repaso de los factores relacionales se trataran en este capitulo aquellos
factores que se encuentran intimamente ligados con las caracteristicas del modelo o formula de
colaboraciéon y que, segin los autores analizados, inciden en el éxito de las relaciones
colaborativas entre empresas y organismos de investigacion.

El primero de los factores analizados en este bloque es el grado de institucionalizaciéon de la
relacion, que influye en el éxito de los acuerdos de cooperacién entre las empresas y los
organismos de investigacién (Mora, 2002). El grado de institucionalizacién de la cooperacion
indica el nivel de formalizacion de la relacion. Una cooperacion institucionalizada se refiere a
una cooperacion en la cual estan definidos los objetivos, el lugar y la duracién de la
cooperacion o a una cooperacion en la que se requieren duras negociaciones o incontables
aprobaciones por las partes (Mora et al., 2004). La diferencia entre las cooperaciones informales
y formales radica en los acuerdos contractuales existentes en las cooperaciones formales (Bonte
& Keilbach, 2005). Corley, Boardman y Bozeman (2006) anaden que en las cooperaciones
formales existen una serie de normas definidas, que guian el acuerdo de cooperacion durante
su desarrollo.
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Segun Cagliano et al. (2000) las colaboraciones tecnologicas pueden caracterizarse por los
diferentes grados de formalizacion de los acuerdos, desde los acuerdos muy informales,
basados en la confianza y los acuerdos verbales, a los acuerdos los acuerdos formales, basados
en las reglas y normas fijadas. En su trabajo se aprecia como los diferentes tipos de
colaboraciones tecnolédgicas, requieren de un mayor o menor grado de formalizacion de la
colaboracion.

En referencia a las cooperaciones informales, existe muy poca informacién acerca de su
desarrollo (Hagedoorn et al., 2000), por lo que resultan muy complicadas de estudiar (Bénte &
Keilbach, 2005).

En su trabajo, los autores indican que el tamafo de la empresa es un factor importante en la
decision de las empresas a realizar cooperaciones formales (Bonte & Keilbach, 2005). Justifican
su conclusién indicando que las cooperaciones formales se caracterizan por los altos costes y la
gran cantidad de recursos necesarios para su desarrollo. Los autores anaden que los altos
costes de las cooperaciones formales pueden ser el motivo por el que el numero de
cooperaciones formales es considerablemente inferior al nimero de cooperaciones formales.

Mora (2002) cita los trabajos de Geisler y Furino (1993) y Geisler (1995, 1997) indicando que
aunque no existan demasiados estudios que confirmen la relacién positiva entre el grado de
institucionalizacion del acuerdo de cooperacién y el éxito de la misma parece existir una
relacién positiva entre las dos variables. Por el contrario, el estudio realizado por el propio autor
y otros estudios posteriores no encuentran ningun tipo de relaciéon entre el grado de
institucionalizacion de la relacion y el éxito de los acuerdos de cooperaciéon entre las empresas y
los organismos de investigacion (Mora, 2002; Mora et al., 2004).

Trabajos de referencia proponen establecer un contrato de larga duracién y minimizar las
restricciones de la investigacion con el fin de disminuir los efectos de las barreras o problemas
que se puedan dar en una colaboracion (Mora, 2002; Webster & Etzkowitz, 1998).

El segundo de los factores relativos a la formula de colaboracion analizados en la revision
bibliografica ha sido el correspondiente al establecimiento de objetivos.

La falta de estrategias de las empresas es uno de los problemas desde el punto de vista de los
Centros Tecnologicos para el éxito de la cooperacion entre ambas organizaciones. La falta de
una estrategia de innovacion lleva a la empresa a iniciar proyectos desconociendo realmente el
objetivo que se desea obtener y asumiendo grandes riesgos (Asesoria Industrial Zabala, 2006).

Otro de los problemas que pueden surgir en las cooperaciones entre las empresas y los
organismos de investigacion, suele ser la diferencia de objetivos que persiguen cada una de las
partes en el acuerdo de cooperacion. Por un lado, el principal objetivo que persiguen las
empresas suele ser la realizacién de investigacién aplicada por parte de los organismos de
investigacion, que les permita la obtencién de beneficios en un periodo corto de tiempo. Los
organismos de investigacion, por su parte, se decantan por la investigacion basica, que les
permita un avance en el area del conocimiento (Mora & Montoro, 2007). Es decir, no siempre
existe compatibilidad entre el avance en el conocimiento y su posterior aplicacion practica (Silva
& Ramirez de Arellano, 2005). Por este motivo, los objetivos que se van a perseguir mediante el
acuerdo de cooperacion se deben de aclarar y definir (Montes & Sabater, 2004).

A la hora de definir los objetivos que se persiguen y se desean obtener con la cooperacién, hay
que tener en cuenta que una clara definiciébn de objetivos significa indicar, claramente y con
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precisién, los objetivos perseguidos, individualmente y detalladamente, en el acuerdo de
cooperacion (Mora et al., 2004).

El establecer los objetivos de una manera clara y precisa se puede convertir en un factor vital
en las relaciones cooperativas (Gray, 1985; Chisholm, 1996). Para dicho factor, se identifican
tres dimensiones: requisitos de los objetivos, objetivos individuales frente a objetivos globales y
objetivos definidos frente a resultados obtenidos (Mora, 2002). Por otra parte, el mismo autor
nombra las principales caracteristicas que deben poseer los objetivos del acuerdo de
cooperacion. Asi, dichos objetivos deben ser: conocidos, aceptados, claros, precisos, flexibles,
bien definidos, reales y, por Ultimo, relevantes.

A la hora de definir los objetivos deseados en el acuerdo de cooperacion, también es necesario
definir e identificar las tareas a desarrollar por cada parte de cara a lograr los objetivos y
establecer y asignar las responsabilidades de cada individuo en el acuerdo de cooperaciéon. Esto
permite, que en el caso de que no se logren los objetivos establecidos, analizar los motivos o
caudas que han impedido su consecucién, comprobando si los miembros implicados en la
cooperacion han cumplido con sus tareas y responsabilidades (Mora, 2002).

Una definicion clara y aceptada de los objetivos por parte de la empresa y el organismo de
investigacion, aumenta el éxito del acuerdo de cooperacion (Mora & Montoro, 2007).

Muy relacionado con la definicion de objetivos para la colaboracion se encuentra la manera de
certificar la consecuciéon de los mismos, es decir, la forma de medir el impacto de la relacion de
colaboracion.

Mora (2002) cita el trabajo de (Webster & Etzkowitz, 1998), donde los autores indican que el
éxito de la cooperacion se medira de diferentes maneras: patentes, publicaciones, conocimiento,
productos, etc., sin un criterio dominante, con el fin de disminuir los efectos de las barreras o
problemas que se puedan dar en una colaboracion.

Diferentes autores clasifican las variables de la innovacion en tres grandes grupos: variables
dependientes, variables independientes relacionadas con las actividades de la innovacién y, por
ultimo, variables independientes relacionadas con las fuentes de innovacion (Santamaria, Nieto,
& Barge-Gil, 2009).

Las variables dependientes son las relativas a los resultados de innovacion de una empresa en
un periodo de tiempo especifico. Con el fin de medir la produccién innovadora, los autores
proponen tres indicadores: la innovacion de producto, la innovaciéon de proceso y las patentes.
La innovacién de producto ocurre cuando la empresa ha introducido nuevos productos o
productos con grandes modificaciones, productos con nuevas funciones derivadas de la
innovacion, o ha realizado cambios al disefio, a la presentaciéon, a los materiales o a la
composicion del producto. Por su parte, la innovacién de proceso se lleva a cabo cuando la
empresa realiza modificaciones en el proceso de produccién como, por ejemplo, la introduccion
de nueva maquinaria o de nuevos métodos de organizacién o, incluso, ambas cosas.

Las variables independientes relacionadas con las actividades de innovacion, estan formadas
por aquellas actividades de innovacién que van mas alla de la propia I+D. Entre ellas, se
incluyen las actividades de disefio, el uso de tecnologia de fabricacion avanzada y la formacion.

En cuanto a las variables independientes relacionadas con las fuentes de innovacion,
mencionar que los procesos de innovaciéon de la empresa también se pueden beneficiar del
conocimiento externo. Asi, la empresa se puede valer de mecanismos como el [+D externo,
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consultoria tecnologica o la contratacién de personal cualificado; y de formas de colaboraciéon
hibrida como las alianzas no-equitativas o las joint-ventures.

(Chesbrough, 2007), por su parte, expone que en multitud de sectores los mercados para la
innovacion existen desde hace mucho tiempo. Sin embargo, esos mercados han resultado ser
muy ineficaces a lo largo de la historia. Una de las formas para cuantificar el desperdicio seria
revisar el indice de utilizacién de las patentes en una empresa, que se calcularia del siguiente
modo: numero de patentes utilizado en el negocio de una empresa dividido por el nimero total
de patentes poseido.

Por otra parte, las empresas cada vez tienen mas dificultades para justificar la inversion en
innovacién debido al incremento de los costes de desarrollo y la reduccion de los ciclos de vida
de los nuevos productos. De este modo, y tal y como se puede observar en la Figura 8, se debe
dar una combinacién de ahorro de costes y tiempo con nuevas oportunidades de ingresos
(participacion en otros segmentos a través de cuotas de licencia, joint-ventures y spin-offs,
entre otros).

Venta/cesién
de activos

Nasros Spi ﬂ;"!'“ =
ingresos =i

Costes
Costes de desarrollo
de desarrollo interno y externo
Costee interno

Ahorro de costes y tiempo
aprovechando el desarrollo
- externo

Modelo Modelo

de negocio de negocio
cerrado abierto

Figura 8: El nuevo modelo de negocio de la innovacion abierta (Fuente: Chesbrough, 2007)

Ramos-Vielba, Fernadez-Esquinas, y Espinosa-de-los-Monteros (2010) tratan el tema de la
medicion de una colaboracion universidad-industria en un sistema de innovacién regional. Para
ello, dividen las distintas actividades que se dan en este tipo de colaboracién en 4 grandes
grupos: actividades de I+D y consultoria, formacién y transferencia de personal,
comercializacion de la propiedad intelectual, y, por ultimo, otros contactos. Los 4 grupos se
desglosan a su vez en un total de 13 actividades que definen la colaboracion:

e Trabajo de consultoria por parte de la universidad o centro de investigacion publico.
e Proyectos de I+D comisionados (financiados exclusivamente por la empresa).

e Proyectos de I+D conjuntos.

e Formacién de postgraduados y practicas en la empresa.

o Intercambio temporal del personal.
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e Formaciéon especifica de los trabajadores de la empresa proporcionada por la

universidad.

e Uso o alquiler de instalaciones o maquinaria.

o Explotacion de una patente o modelo de utilidad/patentes conjuntas.

e Creacion de una nueva empresa (spin-offs o start-ups).

e Participacién en una joint-venture.

e Relaciones informales.

e Otro tipo de habilidades colaborativas.

e Actividades de difusion de conocimiento no-académicas.

En las Tablas 8 y 9 presentadas a continuacion se recogen los Factores Input y Output con la
referencias a los autores que los han tratado a lo largo de literatura analizada.

FACTORES INPUT
Numero de patentes utilizado en el

negocio

TRABAJOS |

(Chesbrough, 2007)

Subvenciones

(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,
2010)

Gastos en [+D

(COTEC, 2011); (Santamaria, Nieto & Barge-Gil, 2009); (European Innovation
Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

Consultoria tecnoléogica

(Santamaria, Nieto, y Barge-Gil, 2009); (Ramos-Vielba, Fernadez-Esquinas &
Espinosa de los Monteros, 2010)

Personal en I+D

(COTEC, 2011)

Numero de investigadores

(COTEC, 2011)

Formacion del personal

(COTEC, 2011); (Santamaria, Nieto & Barge Gil, 2009); (European Innovation
Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard, 2010); (Ramos Vielba,

Fernadez Esquinas & Espinosa de los Monteros, 2010)

Intercambio temporal de personal

(Ramos Vielba, Fernadez Esquinas & Espinosa de los Monteros, 2010)

Contratacion de personal cualificado

(Santamaria, Nieto & Barge Gil, 2009)

Magquinaria

(Santamaria, Nieto & Barge Gil, 2009); (Ramos Vielba, Fernadez Esquinas &
Espinosa de los Monteros, 2010)

Instalaciones

(Fernadez Esquinas &Espinosa de los Monteros, 2010)

Tecnologia de fabricacién avanzada

(Santamaria, Nieto & Barge Gil, 2009)

Inversion en Tecnologias de la

Informacién y Comunicaciéon (TICs)

(European Innovation Scoreboard, 2007)

Capital de riesgo (early-stage)

(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,
2010)

Uso de innovaciones organizacionales

(European Innovation Scoreboard, 2007)

Tabla 8: Factores INPUT en una colaboracién (Fuente: Elaboracién propia)
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FACTORES OUTPUT

Cuotas de licencia

TRABAJOS

(Chesbrough, 2007); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

Alianzas o Joint-Ventures

(Chesbrough, 2007); (Santamaria, Nieto & Barge Gil, 2009); (Ramos Vielba,

Fernadez Esquinas & Espinosa de los Monteros, 2010)

Spin-offs

(Chesbrough, 2007); (Ramos Vielba, Fernadez Esquinas & Espinosa de los
Monteros, 2010)

Patentes generadas

(Chesbrough, 2007); (COTEC, 2011); (Santamaria, Nieto & Barge Gil, 2009);
(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,

2010); (Ramos Vielba, Fernadez Esquinas & Espinosa de los Monteros, 2010)

Modelos de utilidad generados

(Fernadez Esquinas & Espinosa de los Monteros, 2010)

Articulos cientificos generados

(COTEC, 2011); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

Difusion no académica de los

resultados

(Ramos Vielba, Fernadez Esquinas & Espinosa de los Monteros, 2010)

Marcas registradas generadas

(COTEC, 2011); (European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union
Scoreboard, 2010)

Disefios industriales generados

(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,
2010)

Exportaciones de productos de alta

tecnologia

(COTEC, 2011); (European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union
Scoreboard, 2010)

Exportaciones de servicios de alta

tecnologia

(Innovation Union Scoreboard, 2010)

Innovaciones de producto

(Santamaria, Nieto & Barge Gil, 2009); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

Innovaciones de proceso

(Chesbrough, 2007); (Santamaria, Nieto & Barge Gil, 2009); (Innovation Union
Scoreboard, 2010)

Innovaciones organizacionales

(Innovation Union Scoreboard, 2010)

Innovaciones de Marketing

(Innovation Union Scoreboard, 2010)

Innovaciones nuevas para el mercado

(European Innovation Scoreboard, 2007);
2010)

(Innovation Union Scoreboard,

Innovaciones nuevas para la empresa

(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,
2010)

Generaciéon de empleo

(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,

2010)

Tabla 9: Factores OUTPUT en una colaboracién (Fuente: Elaboracién propia)

La medicion del impacto de la actividad de los organismos de investigacion en el tejido
socioemporesarial constituye una tematica ampliamente tratada fuera del mundo académico
por lo que existen numerosas asociaciones que han desarrollado estudios al respecto. De entre
todos los informes identificados, destaca en este punto el informe sobre “Tecnologia e
Innovacion es Espana” (COTEC, 2011), que propone indicadores que describen la situaciéon del
sistema espafol de innovacién en si mismo y en relaciéon con la UE y la OECD. El European
Innovation Scoreboard, sin embargo, es un instrumento desarrollado bajo la iniciativa de la
Comision Europea y que tiene como objetivo la comparaciéon de la producciéon innovadora de los
distintos estados miembro de la Union Europea (Comisién Europea, 2007). Por su parte, el
Innovation Union Scoreboard, provee un marco comparativo de la produccién innovadora de los
27 estados miembro de la Unién Europea y las fortalezas y debilidades relativas de sus
sistemas de investigacion e innovacion (Comision Europea, 2010). De entre todos los factores
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mencionados en la bibliografia analizada, se han tenido en cuenta aquellos que por su
naturaleza se pueden trasladar y adecuar al caso que se esta analizando, es decir, los
resultados de la colaboracion entre organismos de investigacion y una empresa.

Continuando con el estudio de los factores influyentes en el éxito de la relacién de colaboraciéon
directamente relacionados con el modelo o formula de colaboraciéon, nos encontramos con el
aspecto referente a la financiacion de la actividad. Una de las principales cuestiones de los
Centros Tecnolégicos es la manera de financiar la propia organizaciéon y los servicios que
prestan (Mas, 2003). Callejon, indica que la proporcién de la financiacién publica y privada que
recibe la empresa en el desarrollo de su actividad, varia en funcién del tipo de conocimiento
generado por el organismo (Callejon et al., 2007). De forma que existen organismos dedicados a
la investigacién basica que se financian con fondos publicos en su totalidad y una serie de
proyectos desarrollados por otras organizaciones que deben ser financiados con fondos
privados en su totalidad. En el caso de los Centros Tecnolégicos, como se aprecia en la Figura
9, estan en una posiciéon intermedia, de tal forma que los proyectos desarrollados se financian
con fondos publicos y privados.

Drganismas de
Investizacion

Universidades y Organismos Piblicos
de Investigacion Orientada y aplicada

Centros Tecnolagico

MALORTANCA DF LAFWANCIAZKON PLOLKCA

TIPDS DE INVESTIGACION

Figura 9: Financiacién publica en la investigacién (Fuente: Elaboracion propia)

Los Centros Tecnologicos tienen por tanto dos principales fuentes de ingresos. Por un lado, los
ingresos relacionados con la facturacién por las actividades desarrolladas con las empresas
correspondientes a los proyectos de I+D y a los proyectos de servicios tecnolégicos y, por otro
lado, el respaldo que reciben por parte de las administracion publica, generalmente por parte
de las administraciones autonémicas (Callejon et al., 2007). En este sentido, Santamaria (2001)
indica que los Centros Tecnologicos obtienen buena parte de sus ingresos mediante acuerdos
con las empresas.

La autofinanciacion se establece como una de las posibles opciones para financiar los Centros
Tecnoloégicos, pero en los casos en los que se ha aplicado, aparecen dos tipos de inconvenientes
(Mas, 2003). El primero de los problemas surge por la tendencia de la autofinanciacién a la
prestacion de servicios mas estandarizados y de menor complejidad, para los que existe una
demanda definida. El segundo problema de la autofinanciacién, llevada al extremo, surge por
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su tendencia a la concentracién de servicios en un grupo reducido de las empresas con la
finalidad de minimizar el nimero de relaciones y los costes de transaccion referidos a cada
relacion.

En referencia a la ayuda de las administraciones publicas para la financiacién de proyectos en
I+D, Brants y Busom (1992) en su trabajo sobre las subvenciones publicas a la I+D, citan a
Gilchrist y Deacon (1990), Malkin (1990), Appels (1986) y Mansfield (1984) quienes valoran de
diferente forma la financiacion publica para la actividad de [+D en las empresas. En primer
lugar Gilchrist y Deacon (1990) indican que gran parte de las subvenciones concedidas en los
paises de la CE se dirigen a proyectos que se hubieran desarrollado igualmente sin la ayuda de
dichas subvenciones. Por otra parte, Malkin (1990) cree necesario modificar la concesién de las
subvenciones en los paises de la OCDE, con el fin de aumentar el potencial tecnologico de las
empresas. En este sentido, los autores citan a Appels (1986) quien indica que las subvenciones
en la Republica Democratica Alemana no han podido impedir la perdida de presencia de las
empresas del pais en los mercados de la alta tecnologia, indicando que los dos principales
defectos del sistema son la gran parte de las subvenciones destinadas a unas pocas empresas y
la concesion de subvenciones directas a proyectos de empresas privadas. Los autores, por
ultimo, citan a Mansfield (1984), quien indica que los resultados de su trabajo, muestran que
gran parte de los proyectos de I+D de las empresas no se hubieran desarrollado en el caso de
no contar con subvencién publica.

Por ultimo, el trabajo de Fernandez, Junquera y Vazquez (1996) establece las caracteristicas
que determinan el apoyo recibido por las empresas para sus actividades en I+D. Este trabajo se
basa en el analisis de la informacion ofrecida acerca de las actividades en I+D desarrolladas por
un grupo de empresas ubicadas en Espana. Las conclusiones de dicho trabajo indican que la
diferencia en el apoyo recibido por parte del gobierno entre las empresas de diferentes sectores
es minima. La segunda de las conclusiones extraidas, referente a las caracteristicas que
determinan el apoyo, indica que cuanto mayores sean el tamano y el capital extranjero en la
empresa, mayor numero de proyectos estaran financiados por las instituciones publicas.

El quinto factor analizado en este apartado es el relativo a la dimensién espacial de la relacién
de colaboracion. El factor proximidad entre los socios se puede definir como la distancia fisica
existente entre los socios que establecen un acuerdo de cooperacion, en otras palabras, la
ubicacion geografica de uno de los socios respecto del otro (Mora, 2002). Cummings y Teng
(2003), por su parte, definen la distancia fisica entre los socios, como la dificultad, el tiempo
necesario y el gasto en comunicaciéon y establecer un encuentro entre los socios que forman el
acuerdo de cooperacion. Mora et al. (2004) definen tres dimensiones para definir la proximidad
geografica de las partes que cooperan: la localizacion geografica en la que se encuentran los
socios del acuerdo de cooperacion, la distancia fisica entre los socios y, por ultimo, el tiempo
que los socios requieren para desplazarse.

La proximidad de los socios en los acuerdos de cooperacion, es un factor muy relativo. En este
sentido Mora (2002) indica que existen diversos trabajos acerca de la influencia de dicho factor
en los acuerdos de cooperaciéon con resultados contradictorios acerca de su influencia en el
éxito de los acuerdos en funcion del pais en el que se realiza el estudio. En su trabajo destaca
que aunque no se trate de un factor fundamental, la proximidad geografica puede ayudar al
éxito de las relaciones, mejorando los resultados del acuerdo de cooperacion. En este sentido,
puede ayudar a la implantacion y desarrollo de los acuerdos de cooperacion, puede permitir el
aumento y eficacia de los contactos, la eficacia de las comunicaciones entre las partes el
aumento de la informacién transferida y facilita las reuniones entre los socios, en el caso de
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que los resultados de la investigacion realizada sean dificiles de transferir y sean necesarios
dichos encuentros personales (Mc Donald & Gieser, 1987; Dill, 1990; Katz, 1994; Mansfield &
Lee, 1996; Foray & Mairesse, 1997).

En este sentido, Cukor (1992) indica que la proximidad entre los socios es un factor mas
relevante en el caso de las relaciones entre empresas y organismos de investigacion, mas que
en los acuerdos entre organizaciones en general (Mora, 2002).

Bayona et al. (2002) confirman la importancia de la proximidad fisica entre los socios del
acuerdo de cooperacion. Los autores, en su estudio, justifican la importancia de la proximidad
fisica argumentando que las empresas espanolas tienden a cooperar con organismos de
investigacion nacionales.

En el caso de la transferencia de tecnologia, Cummings y Teng (2003) indican que la distancia
cultural entre las organizaciones es una barrera mas importante que la proximidad geografica
entre las partes de cara a lograr una transferencia de tecnologia exitosa.

En definitiva, la proximidad geografica es un factor que puede ayudar a la mejora de los
acuerdos de cooperacion entre empresas y organismos de investigacién pero no es determinante
de cara los resultados obtenidos en el acuerdo, como demuestran los acuerdos de cooperaciéon
exitosos desarrollados por empresas y organismos de investigacién distantes geograficamente
(Mc Donald & Gieser, 1987). A la vez, Mora (2002) indica que los avances en las
telecomunicaciones permiten superar el obstaculo que presenta la localizacién geografica. Por
dicho motivo considera que la proximidad geografica puede resultar un factor determinante en
los paises en donde no exista una adecuada red de comunicaciones.

En el ambito de las cooperaciones en general, Montes et al. (2004), citan a Browning, Beyer
Shetler (1995) para resaltar la importancia de la figura de un elemento externo que agilice el
proceso de cooperacion y que apoye a los socios en las diferentes etapas de la constitucion de
los acuerdos de cooperacion. Cegarra et al. (2005) indican que la presencia de un gestor en los
acuerdos de cooperacion entre las empresas puede ayudar en la mejora de los resultados del
acuerdo. Los autores anaden que la presencia del gestor facilitara la definicion de los objetivos
que cada socio desea obtener en acuerdo de cooperacién, sin perjudicar al resto.

El trabajo realizado por la Asesoria Industrial Zabala (2006) mediante encuestas enviadas a los
Centros Tecnolégicos y las empresas, estudia los acuerdos de cooperacion entre ambas
organizaciones. En el estudio, los autores muestran las principales barreras o problemas, desde
el punto de vista de los Centros Tecnolégicos, que impiden el éxito de la cooperacién. Los
recursos limitados de las empresas a la hora de disponer de un interlocutor capaz y
comprometido para desarrollar la cooperacién con el Centro Tecnolégico es uno de los
problemas para lograr el éxito del acuerdo que se menciona en este trabajo.

Mora y Montoro (2007) sefialan que debido a la necesaria interaccion entre las empresas y los
organismo de investigacion en el desarrollo de los acuerdos de cooperacion, resulta necesario la
existencia de una figura encargada del contacto entre los socios que se encargue de distribuir
adecuadamente el conocimiento transferido por el organismo de investigaciéon. A la vez, Mora
(2002) resalta la existencia de figuras que ejercen de intermediarios entre las empresas y los
organismos de investigacién. El autor cita una larga serie de autores que han tratado esa
figura, y anade que todos ellos coinciden en que ayuda a mejorar las relaciones entre las
empresas y el organismos de investigacion (Braunling, 1990; Burrington, 1993; Webster,
1994b; Mandado Perez, 1995; Sheen, 1996; Shohet & Prevezer, 1996; Pires & Castro, 1997;
Vedovello, 1997; Cabral, 1998; Siegel, Waldman & Link, 1999). Mora (2002) cita asi mismo a
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Santoro y Chakrabarti (1999) quienes proponen la existencia de una figura intermediaria como
uno de los factores influyentes en el éxito de los acuerdos de cooperacion entre empresas y
organismos de investigacion.

Santamaria (2002) en su trabajo realiza un estudio de diferentes Centros Tecnolégicos. En
dicho estudio se observa que en alguno de los casos, la existencia de interlocutores es un factor
importante en el éxito de los proyectos entre las empresas y los Centros Tecnologicos. Por un
lado, en la etapa de negociaciones, evitando que puedan surgir controversias entre ambas Yy,
por otro lado, facilitando el contacto directo entre la empresa y el Centro Tecnologico,
consiguiendo una mayor precisiéon sobre los parametros del proyecto y, por consiguiente, una
mejor transferencia de tecnologia.

Por su parte, Mas (2003) indica que los servicios avanzados ofrecidos por los Centros
Tecnolégicos a las empresas requieren de la participacién de la empresa para que el servicio
ofrecido por el Centro Tecnologico se adapte a sus necesidades. En este sentido, el autor indica
que la eficacia del servicio dependera de la comunicacion que se establezca entre ambas
organizaciones. Por dicho motivo, el autor indica que el Centro Tecnolégico requiere la
existencia de interlocutores dentro de las empresas que ademas de la deteccion de las
necesidades de la empresa, aseguren una correcta aplicacion de las medidas propuestas.

Asesoria Industrial Zabala (2006) en su trabajo acerca de las colaboraciones entre las empresas
y los Centros Tecnolégicos, recomienda definir un interlocutor claro por ambas partes, Centro
Tecnolégico y empresa, como responsables del proyecto de colaboracion. En el caso de las
empresas, el autor indica que se debe definir un interlocutor tinico multidisciplinar que sea
capaz de coordinar todos los aspectos de la colaboracién entre ambas organizaciones. En el
caso de los interlocutores establecidos por los Centros Tecnologicos, el autor indica que este
debe ser capaz de ayudar a las empresa en la identificacion de sus necesidades y aportar
soluciones acordes a estas necesidades

Por su parte, Mora (2002) cita el trabajo de Webster y Etzkowitz (1998) en el que se expone que
la investigacion tendra un director que se reiina con la empresa para ir comunicando los
resultados de la investigacion y discutir acerca de ellos. De este modo se conseguira disminuir
los efectos de las barreras o problemas que se puedan dar en una colaboracion.

Por otra parte, en el ambito de las transferencias de tecnologia, Mora (2002) cita a Goldhor y
Lund (1983) quienes definen la figura del agente de la transferencia como una de las figuras de
mas peso en el éxito del proceso. Mora (2002) sugiere que debe ser una figura independiente del
emisor y el receptor y que debe estar reconocido formalmente. Entre sus funciones estan:
formar al donante y al receptor para el correcto desarrollo de la transferencia de tecnologia,
ayudar en el desarrollo de un contrato que detalle las necesidades y compromisos de ambas
partes, solventar el conflicto entre los participantes, servir de consultor y encontrar el apoyo
financiero.

A la hora de definir el conflicto en los acuerdos de cooperacién, Mora (2002) se refiere al
conflicto como la consecuencia de que una de las partes que forma el acuerdo de cooperaciéon
trata de cambiar, bloquear o impedir las actividades que desarrollan el resto de las partes que
forman el acuerdo de cooperacion. Sanfiel (2004) define el conflicto como la falta de acuerdo
entre las partes que forman el acuerdo de cooperacién, y determina el conflicto por la
frecuencia, intensidad, duracién e importancia de los desacuerdos. Mora (2002) afade que el
conflicto existira siempre que las partes que forman el acuerdo de cooperaciéon perciban que la
existencia de diferencias entre los intereses de cada una de las partes.
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Dado que las empresas y organismos de investigacion son dos entes totalmente diferentes,
algunas de las barreras y obstaculos que surgen en los acuerdos de cooperacion entre ambas
se deben a la diferencia que existe entre los objetivos e intereses de ambas, principalmente, en
el tipo de investigacion a realizar (Mora, 1999; Acosta y Modrego, 2000). Mientras que las
empresas prefieren desarrollar investigacion aplicada, para la posterior aplicacion comercial de
los resultados de la investigacion, los organismos de investigacion se decantan por realizar una
investigacion mas basica, que posibilite la generacion de nuevos conocimientos (Mora, 2002). A
su vez, hay que apuntar que no todas las relaciones entre los centros de investigacion y
empresas son iguales (Bayona et al., 2000), por lo que en cada una de ellas pueden surgir
diferentes problemas que impidan el éxito del acuerdo de cooperacion.

En cuanto a las barreras o problemas propios de la relacién entre las organizaciones, Dodgson
(1992b), en su trabajo acerca de la gestion estratégica, indica varios factores que aumentan la
tensién entre las partes dificultando el éxito de la cooperacion.

De tal forma, un cambio sobre los objetivos iniciales, la variacion del poder de negociacion de
las partes o quedarse obsoleto son el principal motivo por el que se formé el acuerdo de
cooperacion y son factores que pueden aumentar la tension, impidiendo el éxito del acuerdo de
cooperacion. Por otra parte, el autor indica que los acuerdos de cooperacion iniciales se suelen
centrar en temas erréneos, motivo que también provoca un aumento de la tension entre las
partes de la cooperacion.

Por otro lado, el estudio realizado por Zubiaurre (2002) indica dos barreras o problemas que
pueden afectar a la relacion entre una empresa y un Centro Tecnologico. Por un lado, el autor
indica que los servicios prestados por los Centros Tecnologicos no siempre se ajustan a las
necesidades de las empresas. Por otro lado, el coste de los servicios prestados por los Centros
Tecnoloégicos pueden afectar en su relacion con las empresas.

Mora (1999) expone que se suelen dar discrepancias entre las empresas y los organismos de
investigaciéon en cuanto a la duracién temporal de la investigacion se refiere. Mientras que las
empresas desean que la colaboracion sea breve y, asi, posibilite la rapida solucién de los
problemas, los organismos de investigacion desean prolongar la cooperacion. Por este motivo,
las empresas suelen presionar a los organismos de investigacién para que reduzcan sus
periodos de investigacion.

Las diferencias entre las culturas de las empresas y los organismos de investigacion pueden
provocar la generacion de conflictos entre las partes. En este sentido, Mora (2002) indica la
necesidad del desarrollo de normas conjuntas y el aumento de las relaciones entre el personal
de ambas organizaciones, con el fin de minimizar el conflicto surgido de las diferencias
culturales entre la empresa y el organismo de investigacion.

Santamaria (2001) en su trabajo indica que los principales conflictos que pueden surgir en la
fase de desarrollo de los proyectos entre las empresas y los Centros Tecnologicos estan
relacionados con los esfuerzos subéptimos que puede desempefiar el Centro Tecnologico
durante su desarrollo y la difusion de informacion a terceros que rompiera con el pacto de
confidencialidad existente entre la empresa y el Centro Tecnolégico.

Por su parte, Bayona et al. (2000) en su trabajo indican una serie de obstaculos que pueden
surgir en las relaciones entre empresas y los organismos de investigacién. Uno de los primeros
problemas que suelen surgir son las discrepancias sobre la duraciéon de la investigacion. Las
empresas prefieren realizar la investigacién en menor periodo de tiempo posible para poder
explotar comercialmente los resultados de la investigacion, mientras que los organismos de
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investigacion prefieren realizar las investigaciones mas despacio. Los problemas relacionados
con la difusién de los resultados de la investigacion son otro de los problemas. Los organismos
de investigacion suelen querer publicar los resultados de la investigacion. Por el contrario, las
empresas prefieren guardar en secreto los resultados, por miedo a que la difusién de los
resultados les pueda perjudicar. El Gltimo de los problemas indicado por los autores, se refieren
a los posibles conflictos de interés que pueden surgir sobre los resultados de la investigacion.
Los autores indican, que en algunas ocasiones, los organismos de investigacion exigen
excesivos pagos economicos a las empresas o suelen generar conflictos acerca de los derechos
de propiedad.

Para finalizar, Mora et al. (2004) en su trabajo indican que existen diversos trabajos acerca de
la influencia del conflicto en los acuerdos de cooperacion que sefalan que un alto nivel de
conflicto en las cooperaciones, tanto entre empresas como en las cooperaciones entre empresas
y organismos de investigacién, resulta perjudicial para el éxito de los acuerdos.

Completando el repaso a los factores relativos a los modelos de colaboraciéon es el turno de
analizar la influencia en la relacion de la orientacion de resultados del plan establecido. Guan
et al. (2005), en su trabajo realizan un estudio acerca de las colaboraciones entre los institutos
de investigacion y universidades con la industria, basado en las encuestas realizadas a
empresas industriales de Beijing (China). Dicho estudio indica que los resultados logrados en
las investigaciones realizadas por los institutos de investigaciéon, se encuentran lejos de su
posible aplicacién comercial. En este sentido, los autores citan el trabajo de Guan y Gao (1998),
el cual muestra que el 85% de los proyectos I+D dirigidos a la produccién industrial no fueron
aplicados.

En consecuencia, los autores identifican las siguientes barreras o problemas relacionados con
los resultados obtenidos que influyen en el desarrollo de la cooperacion:

e Falta de canales para la comunicacién de los resultados de la investigacion de
organismos de investigacion.

e Tecnologia inmadura.

e Dificultad para aplicar con fines comerciales los resultados de la investigacion.

e Falta de claridad sobre los derechos de propiedad de los resultados de la investigacion.
e Duplicidad de la investigaciéon respecto a las investigaciones extranjeras.

e Incertidumbre de la perspectiva de mercado de los resultados de la investigacion.

Sin embargo, varias de las empresas que respondieron a las encuestas consideran que el hecho
“resultan dificiles de comercializar los resultados de las investigaciones de los institutos de
investigacion y universidades”, es el factor mas importante que dificulta a las empresas la
adquisicion de los resultados logrados en las investigaciones realizadas por estas instituciones
publicas.

Por su parte, Mora (1999) y Acosta y Modrego (2000) exponen que la apropiacion indebida de
los resultados es una de las barreras y obstaculos que surgen en los acuerdos de cooperacion
entre los organismos de investigaciéon y las empresas. Este tipo de problemas surgiran por el
comportamiento oportunista del investigador que trata de apoderarse de los resultados de la
investigacion con la intencion de obtener un beneficio futuro. Con la intencion de paliar este
problema, Mora (2002) cita el trabajo de Webster y Etzkowitz (1998), en el que se indica que los
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derechos de propiedad de los resultados de la investigacion corresponderan, en una primera
instancia, a la empresa.

Para finalizar con el estudio de los factores relativos a los modelos de colaboracién se repasaran
las aportaciones de los autores que han tratado el concepto de equipos de recursos compartidos
en las relaciones colaborativas.

Mora (2002) cita el trabajo de Davenport, Grimes y Davies (1999b) el cual trata de identificar,
mediante un estudio empirico realizado sobre 40 empresas de Nueva Zelanda, los factores de
éxito en las investigaciones cooperativas realizadas entre empresas e institutos de
investigacién. La participacién activa en el proyecto de ambas organizaciones (trabajo en
equipo), es uno de los factores de éxito indicados por el autor.

Bayona et al. (2000) en su trabajo citan a Cyert y Goodman (1997) quienes recomiendan la
creacion de equipos mixtos de trabajo, que retinan al personal de la empresa y del centro de
investigacion, para facilitar el aprendizaje de las organizaciones involucradas en la cooperacion.
A su vez, los autores indican que la creacion de relaciones en el seno de las empresas y los
centros de investigacion ayudan en la comprension mutua de la organizacién con la que se
coopera, permitiendo reducir las diferencias culturales existentes entre ambas. En este sentido,
Mora (2002) también cita a Cyert y Goodman (1997) quienes indican que la intensidad de la
colaboracion aumentara con la creacion de equipos mixtos de trabajo.

Asesoria Industrial Zabala (2006) en su trabajo, realiza una serie de recomendaciones para
mejorar las cooperaciones entre los Centros Tecnolégicos y las empresas. Una de esas
recomendaciones se refiere a la necesidad de crear un equipo mixto e interdisciplinar de trabajo
que integre a miembros tanto de la empresa como del Centro Tecnolégico. El autor indica que la
sinergia de este equipo creara un intercambio de conocimiento entre ambas organizaciones,
mejorando la transferencia de conocimiento entre ambas.

Santamaria (2001) en su trabajo, indica que la transferencia eficaz de tecnologia a las empresas
es uno de los objetivos de los Centros Tecnologicos. En este sentido, el autor indica que la
organizacién en equipos mixtos de trabajo es uno de los mecanismos mas interesantes para la
consecucion del proceso de transferencia de tecnologia. De forma que permite identificar las
necesidades de la empresa y la transferencia de los conocimientos necesarios. Santamaria
(2001) indica que la creacion de equipos mixtos de trabajo concede la posibilidad de realizar
proyectos de mayor riesgo.

4.1.5 Carencias y necesidades de los modelos de colaboracion

Tras completar la revisiéon bibliografica de los factores que, bien en positivo como factores clave
o bien en negativo como barreras u obstaculos, condicionan el éxito de la colaboracion, se
definen a continuacion, una serie de dimensiones que deberan tenerse en cuenta en el estudio
de los acuerdos de colaboracion entre Empresas y Organismos de Colaboracion. De esta forma,
se intenta aportar una vision integradora que aglutine los diferentes estudios que existen al
respecto y que ya han sido analizados en los puntos precedentes y se establece una primera
aproximacion a las dimensiones que seran tenidas en cuenta en la definicién del nuevo Modelo
de Colaboracién, aportando una novedad frente a lo publicado hasta el momento.

Primeramente nos centraremos en ciertos factores condicionantes externos e incluso previos al
establecimiento de la relacion de colaboraciéon que pueden condicionar, segin diferentes
autores el éxito de la relacion colaborativa. De entre ellos destacan por su extenso tratamiento
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en la bibliografia tres intimamente relacionados: la confianza y seleccién del socio, la fuerza
conductora y el encaje estratégico.

La confianza y seleccion del socio se constituyen de esta forma como dos pilares fundamentales
previos a la relacion de colaboracién pero que condicionaran su éxito. Como ya se ha
mencionado anteriormente varios son los beneficios que la confianza puede aportar a los socios
que forman el acuerdo de cooperacion: aminora los costes de transaccién, induce a
comportamientos deseables, reduce el volumen de contratos formales, facilita la identificacion
de socios adecuados y evita las disputas entre las partes (Mora, 2002). Es importante recordar
que la confianza se genera entre individuos. Es decir, se trata de una cuestién personal, que
conlleva un alto grado sentimental (Hoech & Trott, 1999). Es por ello que se trata de un factor
fundamental e intimamente ligado con la accién de seleccién del socio para la colaboracion.
Diferentes autores han prestado atencion a estos conceptos y los han relacionado con otros ya
analizados en el capitulo de la revisiébn bibliografica como la reputaciéon del socio, las
experiencias previas y la relacién de dependencia entre las organizaciones que colaboran.

La fuerza conductora del acuerdo de cooperacion se refiere a qué parte inicia la colaboracion. El
estudio de esta dimensiéon se justifica por la existencia de diferencias significativas entre
aquellas relaciones que han sido iniciadas por la industria y aquellas que han surgido de
nuevas ideas de Ols (Turpin, Garret-Jones & Rankin, 1996). Ademas, es posible que la relacion
se inicie como consecuencia de la intervencién de una tercera parte (agentes intermediarios)
que fomenta este tipo de relaciones cooperativas (Martinez, Alonso, Pérez & Urbina, 1999). De
cualquier forma y siguiendo las propuestas de (Gee, 1993), el método mas efectivo para la
transferencia de tecnologia en este tipo de relaciones es que el Ol “empuje” y que la Empresa
“tire”.

En el estudio de caso, como se vera mas adelante, destaca la conveniencia de contar con
estrategias de I+D perfectamente alineadas e integradas con la estrategia global de la empresa.
Este punto tiene mucho que ver con el aspecto ya mencionado anteriormente sobre la
participacion de la funcién de I+D en los 6rganos directivos. Para que la colaboracion tenga
resultados ésta debe responder a una estrategia debidamente definida en el tiempo. Pero no
debe tratarse de una estrategia de innovacion paralela a la estrategia empresarial sino que debe
formar parte intrinseca de la misma. Esta sera la mejor garantia de que la implicacion de la
direccién en la colaboracion va a ser total.

En la Tabla 10 se recoge la relacion de autores estudiados en las tres dimensiones analizadas.

DIMENSION \ AUTORES |
(Dodgson, 1992b, 1993); (Geisler, 1995); (Zaherr et al., 1998); (Hoech & Trott, 1999); (Santoro
& Chakrabarti, 1999); (Bayona et al., 2000a, 2000b); (Revilla, 2000); (Mora, 2002); (Tether,
2002); (Belberbos et al., 2004); (Montes & Sabater, 2004); (Montes et al., 2004); (Cegarra et
al., 2005); (Santamaria & Rialp, 2007a); (Arranz & Fernandez de Arroyabe, 2008); (Lopez,
2008); (Shah & Swaminathan, 2008)

Confianza y selecciéon
del socio

(Blackman & Segal, 1991); (Gee, 1993); (Liyanage & Mitchell, 1994); (Martinez Sanchez &
Pastor Tejedor, 1995); (Betz, 1996); (Turpin et al., 1996); (Jones Evans & Klofsten, 1998);
(Martinez Sanchez et al., 1999).

Fuerza  conductora
del acuerdo

(Munuera et al., 2008); (Hurley & Hult, 1998); (COTEC, 1998); (Ernst, 2002); (Buesa, 2001);
(Mora, 1999); (Acosta & Modrego, 2000); (Desphande et al., 1993); (Gibson & Rogers, 1994);
(Mora, 2003); (Betz, 1996); (Zabaleta, 2007); (Meyer Krahmer & Schmoch, 1998);

Encaje estratégico (Cummings & Teng, 2003); (Hayes & Clark, 1985); (Katz & Allen, 1982); (Glaser et al., 1983);
(Stewart, 1996); (Bowen & Kumar, 1993); (Caputo et al., 2002); (Levin, 1997); (Jiménez,
2002); (Kirk & Pollard, 2002); (Szulanski, 2000); (Taschler & Chapellow, 1997); (Teasley et al.,
1996); (Bhagat et al., 2002); (Gibson & Smilor, 1991)

Tabla 10: Condicionantes externos en el comportamiento de relaciones colaborativas (Fuente: Elaboracién propia)
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Una vez tratados los condicionantes externos a la relacion de colaboracién, se repasaran
aquellos factores propios de la misma y que, al igual que en el caso anterior, se identifican
como claves para el éxito de la relacion en la revision bibliografica.

El primero de ellos es la dimensiéon temporal. La duracion temporal de la relacion se refiere al
tiempo total que dura la colaboracion entre las partes y puede variar del corto (aunque
prorrogable o renovable) al largo plazo. Asi, son acuerdos de colaboracion a corto o medio plazo
las conferencias y cursos, las consultas, el intercambio de especialistas y el reclutamiento
mientras que el contrato de I+D, la investigacion cooperativa y las spin-off académicas suelen
prolongarse mas en el tiempo. El periodo de tiempo que dura la relacién entre una Empresa y
un OI puede ser superior, o al menos igual, a la duracion del proyecto de investigacion, debido
a que suele ser bastante frecuente la prolongacion de la colaboracién entre ambas partes aun
habiendo finalizado el proyecto de investigacién conjunto.

La dimension espacial puede analizarse a partir de dos variables: la proximidad geografica y la
distribucién geografica. En cuanto a la primera variable, aunque la cercania entre los socios
puede facilitar sus contactos (Dill, 1990), el desarrollo de las tecnologias de la comunicacién ha
hecho que su importancia sea menor (Mansfield & Lee, 1996). La distribucion geografica se
refiere a la concentracion o dispersion de los Ols con respecto a la empresa (Mansfield & Lee,
1996). En este sentido, los parques cientificos y tecnolégicos integran en un mismo area, varios
Organismos especializados en Ciencia y Tecnologia asi como empresas innovadoras,
estableciéndose fuertes vinculos entre ellos.

La tercera dimension, el grado de formalizacion del acuerdo, hace referencia al caracter mas o
menos informal de la relacion que se da entre el personal de ambas partes. Si las relaciones
entre los socios son de caracter informal, el grado de formalizacion es bajo; si el acuerdo
implica un mayor numero de preparativos y tramites legales es intermedio; por tltimo, si son
necesarias extensas negociaciones e infinidad de aprobaciones y tramites legales, es alto
(Bonaccorsi & Piccaluga, 1994). En concreto, las conferencias y cursos, el reclutamiento, la
formacion de universitarios en la industria son colaboraciones que presentan un bajo/medio
grado de formalizacién, mientras que la investigacion cooperativa, el contrato de I+D y las spin-
off académicas son ejemplos de acuerdos mucho mas formalizados.

El nivel de intensidad de la cooperacién varia a lo largo de un continuo en funcién de cual sea
la implicacion de los socios. Por lo tanto, estaremos ante un nivel alto, en el caso de que una o
mas personas dediquen gran parte de su tiempo a la colaboracion; si la dedicaciéon se reduce
considerablemente, el nivel sera intermedio; y, por ultimo, si la dedicacion es minima, la
cooperacion tendra un nivel de intensidad bajo (Dierdonck & Debackere, 1988). Siguiendo las
indicaciones de Cyert y Goodman (1997), cuanto mayor sea el nivel de implicacion de las
partes, asi como mas fuerte la intensidad relativa a los vinculos personales y econémicos (se
forman equipos), mayor sera el nivel de intensidad de la cooperacién; por el contrario, si el nivel
de implicacién es bajo y solamente se dan vinculos econémicos (no se forman equipos), el nivel
de intensidad de la cooperacion sera bajo. En este se debe destacar el concepto de despliegue
de la funcién de I+D dentro de la organizaciéon. Con ello se contempla no Unicamente la
existencia de dicha funcién o responsabilidad sino también su disgregaciéon de otras funciones
tradicionalmente afines. Si bien en la bibliografia existente se ha hecho especial hincapié en la
necesidad de contar con personal adecuadamente formado y capacitado asi como en el término
del “Gatekepper”, no se ha tratado en profundidad la conveniencia de diferenciar las funciones
técnicas y de I+D dentro de la organizacién. El hecho de confluir en una Unica persona o
departamento ambas responsabilidades supone la generacién de un conflicto a la hora de
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marcar estrategias y orientar en contenidos y horizontes temporales adecuados a los planes de
desarrollo. Asimismo, dicha funcién debe estar plenamente representada en los oérganos
directivos de la organizacion de forma que se asegure tanto la capacidad de decision como el
impacto de su despliegue.

También dentro de la dimensién relativa a la intensidad de la colaboracion merece especial
atencion la figura de los equipos mixtos de desarrollo en los que miembros de la empresa y del
Centro Tecnologico trabajen bajo objetivos comunes observados en el caso de estudio recogido
en el capitulo 4.2. Su puesta en marcha viene a reforzar deficiencias detectadas en diferentes
niveles en la colaboracibn ademas de los ya comentados en el estado del arte,
fundamentalmente la reduccién del salto cultural entre ambas organizaciones asi como la
transferencia de resultados y conocimientos. Es en este punto donde aspectos relativos a la
cultura empresarial y el propio desarrollo organizativo de los implicados en la colaboracién
cobran mayor relevancia pudiendo condicionar la puesta en marcha de iniciativas que viniesen
a reforzar la intensidad de la relacion.

Finalmente, se propone dos dimensiones relacionadas con el flujo esperado por los socios como
consecuencia de la colaboraciéon. En concreto, el flujo de tecnologia esperado por la Empresa
que sera mayor cuanto mayor sea la duracion de la relacién cooperativa (Chen, 1994) y el
volumen de recursos que la Empresa invierte en la colaboraciéon. A pesar de que la mayoria de
los trabajos sélo hacen referencia a los beneficios obtenidos por la Empresa, segin Cyert y
Goodman (1997) las expectativas del Ol estan relacionadas con la generacion de nuevo
conocimiento y su difusién. Asi, aunque tradicionalmente el flujo esperado por el OI se limitaba
a la educacion, formacién e investigacion basica, su colaboracion con la industria hace posible
que éste genere invenciones, patentes y spin-off académicas (Wallmark, 1997). Cuando la
cooperacion se materializa en una investigacion cooperativa, un contrato de I+D o una spin-off
académica, el flujo esperado por los socios es mucho mayor que si la relacion se limita a
conferencias, cursos o intercambio de especialistas.

En la Tabla 11, se hace menciéon a los autores que tratan cada una de las dimensiones a lo

largo de la extensa bibliografia sobre el tema de estudio.

Dimension Autores |
Duracion Temporal (Chen, 1994); (Bonaccorsi & Piccaluga, 1994); (Chiesa & Manzini, 1998).

(McDonald & Gieser (1987); (Dill, 1990); (Castells, 1991); (Malecki, 1991); (Jaffe et al.,
1993); (Katz, 1994); (Gibson & Rogers, 1994); (Gibson et al., 1994); (Audretsch &
Stephan, 1996); (Mansfield & Lee, 1996); (Landry et al., 1996); (Foray & Mairesse, 1997);
(Vedovello, 1997); (Beise & Stahl, 1999); (Fritsch & Schwirten, 1999).

Dimensién espacial

(Dierdonck & Debackere, 1988); (Souder, 1993); (Bonaccorsi & Piccaluga, 1994);
(Faulkner & Senker, 1995); (Martinez Sanchez & Pastor Tejedor, 1995); (Vedovello,
1997); (Chiesa & Manzini, 1998); (Landry & Amara, 1998); (Fritsch & Schwirten, 1999);
(Siegel et al., 1999).

Grado de formalizacion

(Dierdonck & Debackere, 1988); (Bonaccorsi & Piccaluga, 1994); (Liyanage & Mitchell,
1994); (Geisler, 1995); (Cyert & Goodman, 1997); (Butler & Birley, 1998).

Nivel de intensidad

Flujo Tecnologia esperado | (Bailetti & Callahan, 1992); (Chen, 1994); (Bonaccorsi & Piccaluga, 1994); (Nordberg,
por empresa 1994); (Roessner et al., 1998).

Flujo esperado por OI (Cyert & Goodman, 1997); (Wallmark, 1997).

Tabla 11: Dimensiones a considerar en las relaciones colaborativas (Fuente: Elaboracién propia)
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Por ultimo se consideran los resultados de la relacion de colaboracion. Tal y como se ha tratado
en el apartado correspondiente de la revision bibliografica, la medicion de los resultados o el
impacto de la colaboracion constituye una tematica extensamente tratada por diferentes
autores. En la Tabla 12 se presentan los conceptos analizados en este sentido asi como los

autores relacionados.

Resultados
Cuotas de licencia

Autores \
(Chesbrough, 2007); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

Alianzas o Joint-Ventures

(Chesbrough, 2007); (Santamaria, Nieto, & Barge-Gil, 2009); (Ramos-Vielba,
Fernadez-Esquinas, & Espinosa-de-los-Monteros, 2010)

Spin-offs

(Chesbrough, 2007); (Ramos-Vielba, Fernadez-Esquinas, & Espinosa-de-los-
Monteros, 2010)

Patentes generadas

(Chesbrough, 2007); (COTEC, 2011); (Santamaria, Nieto, & Barge-Gil, 2009);
(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,
2010); (Ramos-Vielba, Fernadez-Esquinas, & Espinosa-de-los-Monteros,
2010)

Modelos de utilidad generados

(Fernadez-Esquinas & Espinosa-de-los-Monteros, 2010)

Articulos cientificos generados

(COTEC, 2011); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

Difusion no académica de los
resultados

(Ramos-Vielba, Fernadez-Esquinas, & Espinosa-de-los-Monteros, 2010)

Marcas registradas generadas

(COTEC, 2011); (European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union
Scoreboard, 2010)

Disenos industriales generados

(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,
2010)

Exportaciones de productos de alta
tecnologia

(COTEC, 2011); (European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union
Scoreboard, 2010)

Exportaciones de servicios de alta
tecnologia

(Innovation Union Scoreboard, 2010)

Innovaciones de producto

(Santamaria, Nieto, & Barge-Gil, 2009); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

Innovaciones de proceso

(Chesbrough, 2007); (Santamaria, Nieto, & Barge-Gil, 2009); (Innovation
Union Scoreboard, 2010)

Innovaciones organizacionales

(Innovation Union Scoreboard, 2010)

Innovaciones de Marketing

(Innovation Union Scoreboard, 2010)

Innovaciones nuevas para el mercado (European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,
2010)

Innovaciones nuevas para la empresa (European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,
2010)

Generacion de empleo (European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,
p 2010)

Tabla 12: Resultados de las relaciones colaborativas (Fuente: Elaboracién propia)

Atendiendo a esta clasificacion de los conceptos relevantes en el establecimiento de la relacion
de colaboracion segin conceptos implicados en la colaboracién, conceptos externos y
resultados de la relacion de colaboraciéon, resultante de, fundamentalmente, la revision de la
literatura, pero también de la experiencia en las relaciones de este tipo, se ha establecido un
esquema de factores o variables que pueden influir en la eficacia de la colaboracién para
facilitar la toma de decisiones estratégicas en el ambito de esta tesis.

En el esquema de variables que se va a adoptar, representado en la Figura 10, las variables
independientes, determinaran las variables dependientes, es decir, tendran influencia directa
en el éxito de la colaboracion. Las variables independientes se pueden clasificar de diferentes
modos. El modo de clasificacion propuesto diferencia los factores externos a la colaboracion y
aquellos que son caracteristicos de la misma. Todos ellos seran considerados en el disefio del
Modelo de Colaboracién que se recoge en el capitulo 6.
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Figura 10: Esquema de variables (Fuente: Elaboracion propia)

De este modo y retomando la identificacion de variables realizada a lo largo de la revision
bibliografica el mapa detallado de variables a considerar se presentan en las Tablas 13, 14y 15

recogidas en las siguientes paginas.
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DIMENSION

FACTORES

AUTORES

FACTORES EXTERNOS.

P

NIVEL ESTRATEGICO.

VARIABLES INDEPENDIENTES.

Confianza

RELACIONADOS

Reputacién del socio

(Weigelt & Camereer, 1988); (Mora, 2002); (Mora et al., 2004); (Fombrun & Shanley, 1990); (Geisler et
al., 1990, 1991); (De Laat, 1997); (Mora et al., 2003)

Experiencias previas

(Mora, 2002); (Mora et al., 2004); (Reuer et al., 2002); (Mora et al., 2003); (Bailey et al., 1998); (Tyler &
Steensma, 1995); (Hung & Tang, 2007)

Compromiso

(Anderson & Weitz, 1992); (Cegarra et al., 2005); (Shah & Swaminathan, 2008); (Mora, 2002); (Montes
& Sabater, 2004); (Montoro, 1999); (Simonin, 1999); (De Laat, 1997)

Dependencia

(Mora, 2002); (Mora et al., 2003); (Stock & Tatikonda, 2000)

Seleccion del

socio

Capacidad

personas

de

las

(Bayona et al., 2000, 2002); (Zabaleta, 2007); (Gruber & Marquis, 1969); (Jervis, 1975); (De la Garza,
1991); (Albors & Hidalgo, 2003); (Bozeman, 2000); (Lundquist, 2003); (Seaton & Cordey-Hayes, 1993);
(Albino et al., 1999); (Hoecht & Trott, 1999); (Rubenstein et al., 1976); (Negassi, 2004); (Arranz &
Fernandez de Arroyabe, 2008); (Fritchts & Lukas, 2001); (Cohen & Levinthal, 1990); (Nieto &
Santamaria, 2007); (Hurley & Hult, 1998); (Thompson, 1965); (Amabile, Conti, Coon, Lazenby &
Herron, 1996); (COTEC, 1998); (OECD, 1992, 1997); (Amara & Landry, 2005); (Ernst, 2002);
(Damanpour & Gopalakrishnan, 1998); (Galende, 2006); (Buesa, 2001); (Tether, 2002); (Toédtling &
Kaufmann, 2001); (Guan et al., 2005)

Capacidad

absorcion

de

(Cohen & Levinthal, 1989, 1990); (Zabaleta, 2007); (Negassi, 2004); (Bolivar et al., 2007); (Zahra &
George, 2002); (Wiethaus, 2005); (Veugelers & Cassiman, 1999); (Bayona et al., 2000a, 2000b, 2001);
(Belderbos et al., 2004b); (Loépez, 2008); (Tether, 2002); (Santamaria & Rialp, 2007); (Chesbrough,
2006); (Cassiman & Veugelers, 2002); (Santamaria, 2001); (Zabaleta, 2007); (Veugelers, 1997)

Tamano de

organizaciones

las

(Santamaria, 2001); (Asesoria Industrial Zabala, 2006); 2001);
Schakenraad, 1994); (Cassiman & Veugelers, 1998); (Colombo & Garrone, 1996, 1998); (Belberbos et
al., 2004); (Arranz & Fernandez de Arroyabe, 2008); (Huergo, 2006); (Fritsch & Lukas, 2001); (Lopez,
2008); (Santamaria & Rialp, 2007); (Hung & Teng, 2007); (Pisano, 1990); (Robertson & Gatignon, 1998);
(Cohen et al., 1987); (Fung, 2002); (Tether, 2002)

(Bayona et al., (Hagedoorn &

Fuerza

Conductora

(Blackman & Segal, 1991); (Gee, 1993); (Liyanage & Mitchell, 1994); (Martinez & Pastor, 1995); (Betz,
1996); (Turpin et al., 1996); (Jones Evans & Klofsten, 1998); (Martinez Sanchez et al., 1999)

Encaje

estratégico

Cultura

(Munuera et al., 2008); (Hurley & Hult, 1998); (COTEC, 1998); (Ernst, 2002); (Buesa, 2001); (Mora,
1999); (Acosta & Modrego, 2000); (Desphande et al., 1993); (Gibson & Rogers, 1994); (Mora, 2003);
(Betz, 1996); (Zabaleta, 2007); (Meyer-Krahmer & Schmoch, 1998); (Cummings & Teng, 2003); (Hayes &
Clark, 1985); (Katz & Allen, 1982); (Glaser et al., 1983); (Stewart, 1996); (Bowen & Kumar, 1993);
(Caputo et al., 2002); (Levin, 1997); (Jiménez, 2002); (Kirk & Pollard, 2002); (Szulanski, 2000); (Taschler
& Chapellow, 1997); (Teasley et al., 1996); (Bhagat et al., 2002); (Gibson & Smilor, 1991)

Tabla 13: Factores externos, nivel estratégico, variables independientes (Fuente: Elaboracién propia)
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DIMENSION

FACTORES

AUTORES

FACTORES INTERNOS.
NIVEL TACTICO.

VARIABLES INDEPENDIENTES.

Grado

Formalizacion

de

RELACIONADOS

Institucionalizacion

de la relacion

(Mora, 1999, 2002); (Mora et al., 2004); (Bonte & Keilbach, 2005); (Corley et al., 2006); (Cagliano et al.,
2000); (Hagedoorn et al., 2000); (Webster & Etzkowitz, 1998); (Geisler & Furino, 1993); (Geisler, 1995,
1997)

Origen y tratamiento

del conflicto

(Mora, 1999, 2002); (Sanfiel, 2004); (Acosta & Modrego, 2000); (Bayona et al., 2000); (Dodgson, 199b);
(Zubiaurre, 2002); (Santamaria, 2001); (Mora et al., 2004)

Intensidad de la

Comunicacion

(Mora et al., 2004); (Mohr & Nevin, 1990); (Mora, 1999, 2002); (Katz & Martin, 1997); (Geisler & Furino,
1993); (Bonaccorsi & Picaluga, 1994); (Geisler, 1995); (Goldhor & Lund, 1983); (Montes & Sabater,
2004); (Araiza & Velard, 2007); (Sanfiel, 2003); (Bonte & Keilbach, 2005); (Veugelers, 1998); (Cummings
& Teng, 2003); (Guan et al., 2005); (Nieto & Santamaria, 2007); (Asesoria Industrial Zabala, 2006);
(Gibson & Smilor, 1991)

(Montes et al., 2004); (Browning et al., 1995); (Cegarra et al., 2005); (Asesoria Industrial Zabala, 2006);
(Mora & Montoro, 2007); (Mora, 2002); (Braunling, 1990); (Burrington, 1993); (Webster, 1994b);

relacion
Interlocucion tinica (Mandado-Perez, 1995); (Sheen, 1996); (Shohet & Prevezer, 1996); (Pires & Castro, 1997); (Vedovello,
1997); (Cabral, 1998); (Siegel et al., 1999); (Santoro & Chakrabarti, 1999); (Santamaria, 2002); (Mas,
2003); (Webster & Etzkowitz, 1998); (Goldhor & Lund, 1983)
. . (Mora, 2002); (Davenport et al., 1999b); (Bayona et al., 2000); (Cyert & Goodman, 1997); (Asesoria
Equipos mixtos . ;
Industrial Zabala, 2006); (Santamaria, 2001)
Perfil de los técnicos | (Silva & Ramirez de Arellano, 2006); (Litter et al., 1995)
(McDonald & Gieser, 1987); (Dill, 1990); (Castells, 1991); (Malecki, 1991); (Jaffe et al., 1993); (Katz,
Dimensién L - 1994); (Gibson & Rogers, 1994); (Gibson et al., 1994); (Audretsch & Stephan, 1996); (Mansfield & Lee,
Proximidad Fisica
Espacial 1996); (Landry et al., 1996); (Foray & Mairesse, 1997); (Vedovello, 1997); (Beise & Stahl, 1999); (Fritsch
& Schwirten, 1999)
Dimensién
(Chen, 1994); (Bonaccorsi & Piccaluga, 1994); (Chiesa & Manzini, 1998)
Temporal

Flujo Esperado

Orientacion a | (Guan et al., 2005); (Guan & Gao, 1998); (Mora, 1999, 2002); (Acosta & Modrego, 2000); (Webster &
resultados Etzkowitz, 1998)

Definicién de (Asesoria Industrial Zabala, 2006); (Mora & Montoro, 2005); (Silva & Ramirez de Arellano, 2005);
objetivos (Montes & Sabater, 2004); (Mora et al., 2004); (Gray, 1985); (Crisholm, 1996); (Mora, 2002); (Mora &

Montoro, 2005)

Tabla 14: Factores internos, nivel tdactico, variables independientes (Fuente: Elaboracion propia)
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A FACTORES
DIMENSION AUTORES
RELACIONADOS

(Zabaleta, 2007); (Hameri, 1996); (Lundquist, 2003); (Stock &

Transferencia de | Tatikonda, 2000); (Gibson & Smilor, 1991); (Hung & Tang, 2007);

Tecnologias (Cummings & Teng, 2003); (Guan et al., 2005); (Jiménez, 2003);
Resultados de (Toffler, 1985); (Szulanski, 2000); (Kostova, 1999); (Gaynor, 1999)
la Colaboracion (Mora, 2002); (Webster &Etzkowitz, 1998); (Santamaria, Nieto, &

Barge-Gil, 2009); (Chesbrough, 2007); (Ramos-Vielba, Fernadez-
Esquinas, & Espinosa-de-los-Monteros, 2010); (COTEC, 2001);
(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union
Scoreboard, 2010)

Medicion del

Impacto

VARIABLES INDEPENDIENTES.

Tabla 15: Variables dependientes (Fuente: Elaboracién propia)

Estos conceptos y sus relaciones seran contemplados en el nuevo Modelo de Colaboracion cuyo
disenio se muestra en el capitulo 6, asi como en el estudio de caso que se presenta a
continuacién en el capitulo 4.2.

4.2  Estudio de caso real de colaboracion entre Centro Tecnolégico y
empresa

Como se vera mas adelante en el apartado metodolégico recogido en el punto 5, se ha
justificado y explicado el estudio de casos como estrategia de investigacion para el estudio
empirico. El presente apartado recoge desde la eleccion del caso, hasta la descripciéon del
trabajo de campo realizado.

A modo de resumen de los aspectos metodologicos mas relevantes del presente estudio empirico
se ha realizado la siguiente ficha técnica del estudio reflejada en la Tabla 16.

Proposito ([N Obtener la base para el diseno y desarrollo de un Modelo de Colaboracion entre un
investigacion Centro Tecnolégico y una Empresa para la Gestion de la innovacién Tecnolédgica y la
Transferencia de la Tecnologia.

Metodologia Estudio de caso tnico. Estudio exploratorio, puesto que el propdsito de la investigacion
investigacion se refiere a identificar los factores clave para el establecimiento de un Modelo de
Colaboracién entre la empresa y el Centro Tecnolégico.

Unidad de analisis Empresas del entorno que colaboren con centros de I+D para obtener una ventaja
competitiva a través de la gestion de la innovacion.

Ambito geogrifico Pais Vasco

Tipo de muestra Muestra logica y teérica (capacidad de generalizacion del fenémeno estudiado).

Muestra Empresa vasca, en adelante EMPRESA que para poder dar respuesta a la innovacion
necesaria para ser una empresa altamente competitiva ha establecido un marco de
colaboracién con un Centro Tecnolégico, en adelante CT.

Métodos de recogida e  Revision documental (documentacion y archivos)
de la evidencia . Observacion directa

Fuentes ([l Interna: Documentaciéon (acuerdos de colaboracién, seguimientos de planes de
informacion colaboracién, balances, reflexiones estratégicas...)

) LG G BT B TS T Fundamentalmente de tipo cualitativo:

de la evidencia e Busqueda de patréon de comportamiento comun. (proposiciones teoricas)
e Busqueda de factores explicativos clave. (proposiciones tedricas)

e Analisis de decisiones criticas

12010 ERG R TET IPE TS I Julio 2010-Febrero 2011

Tabla 16: Ficha técnica del estudio de casos (Fuente: Elaboracién propia)
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Como ya se vera posteriormente en el apartado referente a la estrategia de estudio de casos,
quedara definido que los disefios pueden ser simples o multiples, es decir, de un solo caso o de
mas de un caso. El tema de ntimero de casos a analizar ha generado diversas opiniones entre
los expertos. Segin Edgar Castro (2010), si se busca una relacion con la cantidad de casos a
estudiar existe cierta controversia puesto que por ejemplo Chiva (2001) establece que un
estudio de casos multiple requeriria un minimo de cuatro unidades, Eisenhardt (1989) por su
parte sugiere que entre cuatro y diez casos y Dyer y Wilkins (1991) sostienen que dos es un
numero adecuado. Voss, Tsikriktsis y Frohlich (2002) definen que no existe un nimero 6ptimo,
sino mas bien que los casos elegidos deben abarcar el conjunto de situaciones. Asi la lista de
autores que discrepan es incontable.

Al margen de la controversia existente en los estudios de multiples casos, en esta investigacion
se ha decidido realizar un estudio de caso tnico por el objetivo del estudio y la relevancia del
caso escogido. Recalcar que mediante el estudio se pretende desarrollar conocimiento detallado
y en profundidad de un caso concreto obteniendo evidencias para el desarrollo del nuevo
Modelo de Colaboracién.

En esta linea, dentro de la clasificacion que Stake (2000) realiza para los estudios de casos se
puede decir que por su objetivo se trata de un estudio de casos colectivo. Ademas existe una
clasificacién que distingue entre la investigacion cuyo objetivo es el de testar o verificar teoria y
la investigacion que pretende contribuir a generar teoria tal y como indican Glaser y Strauss
(1967) citados en Rialp (1998). Segun estos autores, las teorias o modelos que pretenden
obtener un cierto grado de aplicabilidad general pueden estar basadas en un numero limitado
de casos, ya que un solo caso puede indicar una categoria o propiedad conceptual.

Asi, la investigacion basada en un Unico caso pretende ver lo general en lo particular,
comprender y explicar lo especifico e intentar descubrir en un caso concreto las caracteristicas
o condiciones generales que permiten explicar un determinado fenémeno.

Otros autores justifican el estudio de caso tinico por la relevancia del caso. Segiin Yin (1993), el
estudio de caso unico, se centra en un solo caso, justificando las causas del estudio, de
caracter critico y unico, dada la peculiaridad del sujeto y objeto de estudio, que hace que el
estudio sea irrepetible, y su caracter revelador. Stake (2000) afirma que se estudia un solo caso
cuando este tiene un interés muy especial en si mismo.

En esta linea también se afirma que al disefio de caso Unico se le atribuye un caracter critico
que por su caracteristica de unicidad es contextual e irrepetible. Ademas, esta condicion lo
hace revelador de una situaciéon particular a la cual es posible explorar en toda su dimension.
Ademas, esta seleccion tiene una doble funcionalidad: por una parte, permite ser mas
exhaustivo para recoger toda la informacién posible y disponible sobre el tema y por otra, abre
posibilidades para elaborar ambitos de interpretacion que permiten la ampliacion del
conocimiento en torno al tema de estudio.

Finalmente, segin Freud (1987), la ejemplaridad del caso facilita la construccién de teoria y se
presenta como Unico por su peculiaridad e incluso por su potencial para construir modelos.

De esta manera, en el presente estudio, se utiliza el estudio de un caso unico, el caso La
EMPRESA, por su caracter critico, para ilustrar, representar o generalizar un modelo o teoria a
lo que Yin (1989, 1994) denomina como “generalizacién analitica”. Asi, del analisis realizado y
resultados obtenidos de un solo caso se puede generalizar a otros casos que representen
condiciones tedricas similares. Esto es posible puesto que la generalizaciéon de los estudios
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cualitativos no se basa en una muestra probabilistica extraida de un poblacién, sino en el
desarrollo de una teoria que puede ser transferida a otros casos. Por esta razon algunos autores
prefieren denominar transferibilidad, en lugar de generalizacion, en la investigacion cualitativa
(Maxwell, 1998).

Tras decidir que el estudio se basara en el analisis de un tinico caso, por las razones citadas, se
puede identificar la tipologia de estudio siguiendo la clasificacién de Yin (2003) presentada en el
capitulo de Metodologia Investigadora. Dicha clasificaciébn establece una diferenciacion
considerando un caso o varios casos y el tipo de la unidad de analisis. Recordando la
clasificacién, en cuanto al nimero de casos la tipologia considera un caso o varios casos y por
lo que respecta a la unidad de analisis los subdivide en casos con unidad holistica y casos con
unidades incrustadas. El estudio aqui planteado es del tipo dos teniendo en cuenta la
clasificaciéon de Yin que se muestra en la Tabla 17.

‘ Caso Unico ‘ Multiples Casos

Holistico (Se estudia la unidad de [¥isJol! Tipo 3
analisis completa)

Incrustado (multiples unidades de [¥i:1.3 Tipo 4

analisis)

Tabla 17: Clasificacién estudio de casos (Fuente: Yin, 2003)

Ha quedado claro que en la realizacion de este estudio se tomara un tnico caso, pero también
se ha tenido que decidir si “la gran unidad” es segmentada en varias unidades o subunidades
de analisis o no. En toda investigacion existe un proceso de definicion de las unidades de
analisis que se realiza a la vez o después de la inmersion inicial en el caso. Segin Hernandez,
Fernandez y Baptista (2006) en una investigacion la muestra puede contener cierto ntimero
definido de unidades iniciales, pero conforme avanza el estudio se pueden ir agregando mas
unidades.

En el presente estudio son cuatro las unidades de analisis finalmente definidas. Al inicio de la
investigacion se pretendian analizar diferentes planes de colaboracion para determinar las
bases del Modelo de Colaboraciéon. Asi la unidad de analisis serian los planes llevados a cabo
entre la EMPRESA y el CT en los ultimos anos. El hecho de que se analizaran varios planes de
un periodo de tiempo llevo a disehar un estudio de casos longitudinal que se define como el
estudio que investiga el mismo caso de manera repetida a lo largo de un periodo de afos. Pero
conforme avanzaba la inmersion inicial se detectaron otras unidades interesantes a estudiar
cara al analisis de la colaboracion existente. Por lo tanto, definitivamente, se trata de un
estudio de caso unico longitudinal con unidades de analisis parciales temporales.

4.2.1 Seleccion del caso

El caso estudiado es el de la empresa EMPRESA, que colabora activamente desde hace varios
anos con el Centro Tecnologico CT. Se trata de un caso especial que contiene las condiciones
necesarias para cumplir el objetivo del estudio. Tal y como se ha mostrado anteriormente, se
considera de un caso de caracter critico y Ginico. A continuacién se muestran las caracteristicas
principales por las que se ha decidido analizar dicho caso.

La EMPRESA, es especialista en el disefio y fabricacion de maquinaria y pertenece a un grupo
industrial lider estatal en su sector y con una amplia trayectoria de éxitos de innovacion
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tecnologica y proyeccién internacional. Una de las razones por las que se ha escogido este caso
es por el sector en el que se encuentra, el sector de la maquina herramienta.

Dicho sector ha vivido una pequena revolucion en los ultimos quince anos pero actualmente,
debido a la crisis econémica mundial, su situacion es una de las peores que se recuerdan en el
sector. No obstante, el sector de la maquina herramienta ha evolucionado reinventando los
procesos de disefio y produccién de maquinas, implementando las mas modernas técnicas y
herramientas de disefo.

La situacion se ha convertido en un estado de cambio continuo: las empresas han tenido que
efectuar cambios organizativos, se ha dotado de inteligencia a la maquina herramienta
mediante la incorporacién del software, se han redefinido los modelos de negocio agrupando
empresas de tamano medio para buscar economias de escala... En definitiva, el sector vive en
un estado de cambio continuo por lo que es necesario, mas que nunca, renovarse, innovando
de manera continuada. Muestra de ello es que la inversion vasca en actividades de
investigacion cientifica y desarrollo tecnolégico en 2009 creci6 al 1,98 de PIB pese a la crisis.

Respecto a los sectores en los que opera la EMPRESA, cabe decir que son sectores muy
dinamicos, que estan sujetos a constantes cambios y con niveles altos de competitividad, por
ello, requieren productos altamente tecnologicos.

Ademas atendiendo a los requerimientos del mercado, la EMPRESA debe fabricar maquinas
muy precisas. Por lo tanto, nos encontramos ante un producto altamente tecnolégico y de gran
precisiéon sujeto a constantes cambios por el dinamismo de los sectores en los que opera. En
definitiva tanto por el producto como por los sectores, la EMPRESA necesita innovar
tecnologicamente de manera continuada.

Asi la innovacién tecnologica es clave para dicha empresa pero no siempre puede desarrollar los
avances tecnologicos que le permitan innovar. Por ello, la colaboracién con los Centros
Tecnolégicos es un elemento clave para aquellas empresas que hayan optado por la innovacién
tecnologica como estrategia para su diferenciacion.

El CT, como Centro Tecnologico especializado en Tecnologias de Fabricacion, apoya y colabora
con empresas del sector de la maquina herramienta en el camino de la innovacién sabiendo que
su aportacion es factor clave en la innovacién tecnologica de las empresas. De esta forma el CT
lleva colaborando con la EMPRESA durante anos y dicha colaboracion es la que se ha
seleccionado para realizar la investigacién. Es decir, se trata del caso de la EMPRESA y el CT,
quienes desde el afio 2002 trabajan sobre un marco de colaboraciéon estable y formalmente
definido que ha sido objeto de revisibn y mejora continuamente desde su puesta en
funcionamiento hasta la actualidad. Actualmente la colaboracién sigue en activo y es
considerada por sus protagonistas un caso de éxito.

4.2.2 Recogida de datos

Tras la fase inicial de definicion del problema y después de seleccionar el caso, el siguiente paso
es realizar la recoleccion de los datos. El objetivo principal de esta fase es la recolecciéon de toda
la informacién y evidencia que ayude a detectar y definir los factores clave del modelo.

De cara a definir los “hechos” del caso, el estudio propuesto debe utilizar las distintas fuentes
de evidencia de manera convergente (Rialp, 1998). Este objetivo se basa en aplicar el concepto
anteriormente definido de triangulacion, que consiste en recoger e integrar la evidencia relativa
a cada caso a partir de una variedad de métodos y fuentes de informacién complementarias
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(Stake, 2000). Tales métodos, como ya se han definido previamente, son la observacion y la
evidencia documental.

El proceso de recogida de informacién ha estado caracterizado por el facil acceso a la diferente
informacion requerida. El trabajo se ha llevado a cabo desde el CT, el Centro Tecnologico que
colabora activamente con la EMPRESA desde antes de 2002. Por esta razon el acceso a la
informacion del plan que se esta llevando a cabo durante varios afios ha sido relativamente
facil.

Un aspecto a resaltar es que tras realizar una inmersion inicial en el caso, se han detectado
varias unidades de analisis mas que al principio no habian sido contempladas. Ello conlleva a
la necesidad de recogida de mas informacion para poder analizar la evolucion de dichas
unidades con lo que el proceso de recogida se ha alargado mas de lo planeado.

Volviendo a los métodos de recoleccion de evidencia para este estudio de casos han sido:

e La evidencia documental: Segin Yin (1994), el analisis de casos permite una amplia
discrecionalidad en la utilizacion de fuentes de evidencia y técnicas de analisis y por ello
se ha solicitado toda clase de informacion relacionada con el caso. Se han manejado
fuentes internas, como definiciones, evoluciones , planificaciones, acuerdos, reflexiones,
balances, presentaciones... de planes de colaboracion de varios afos. También se ha
conseguido infinidad de informacion para analizar los diferentes proyectos y
herramientas de colaboracion utilizadas en diversos anos.

e Observaciéon directa: Dicha observacion se ha dado en parte gracias a la visita a las
instalaciones de la empresa y, sobre todo, a la participacion del investigador en
diferentes foros claves de la EMPRESA como su Comité de Estrategia o su Comité de
Producto. Ello ha ofrecido la oportunidad de verificar, ampliar y clarificar la informacion
obtenida por otros medios. Otra manera de observar directamente la cuestion analizada
ha sido gracias a que la investigaciéon se ha llevado a cabo desde el mismo centro de
investigacion, CT, con el cual colabora la empresa.

Ademas, en caso de duda o imprecisién de la informacién, como complemento a la evidencia
documental, se han realizado varias entrevistas o consultas. Asi se han podido contrastar
distintas fuentes de informacién, y completar el proceso de recogida obteniendo informacion
directamente de las personas que participan activamente en los planes de colaboracién tanto
dentro de la organizacién del CT como en la propia EMPRESA.

En cuanto al registro y la clasificacion de toda la informacién recogida, se ha elaborado una
base de datos del caso. La informacion ha sido clasificada en tablas teniendo en cuenta las
diferentes unidades de analisis identificadas y el caracter longitudinal del estudio. De esta
manera, la categorizacion de cada unidad y la combinacién de la evidencia, ha posibilitado la
generacién de una base de datos con toda la informacién recogida. La realizacién de dicha
clasificacién ha permitido y facilitado tanto el analisis de cada unidad de analisis como la de
todo el caso.

Durante dicho proceso se han establecido varios procedimientos para garantizar la credibilidad
del presente estudio. Esto se debe al punto de subjetividad que se da en la recogida y analisis
de los datos en los estudios cualitativos que hace que se cuestione su credibilidad. Por ello, con
el fin de garantizar dicha credibilidad, se han especificado tres procedimientos en esta fase:
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e Triangulacion: En la presente investigacién la credibilidad o validez interna se deriva, en
gran parte, de la triangulaciéon de las fuentes y métodos de recogida de datos. Mediante
la observacion directa y a través de las consultas personales se ha podido confirmar,
ampliar o corregir la informacion obtenida del analisis documental.

e Creacion de una base de datos del estudio de caso, registrando y clasificando la
evidencia que se ha recogido.

e Mantenimiento de la cadena de evidencia con la finalidad de obtener una mayor
fiabilidad, al permitir seguir la secuencia establecida entre evidencia, preguntas a ser
contestadas por el estudio y las conclusiones resultantes.

Para finalizar el proceso, se ha elaborado un informe por cada plan anual y las diferentes
herramientas, contrastando las distintas fuentes de informacién y realizando los restimenes
pertinentes para cada uno de los afnos analizados tal y como se podra ver en el siguiente
apartado.

4.2.3 Presentacion del caso

En el presente apartado se recoge toda la informacion resultante del proceso de recogida de
datos descrito en el apartado anterior.

La informacién obtenida se ha estructurado en los siguientes apartados puesto que aunque se
ha decidido analizar un tnico caso, dentro del mismo se han definido diferentes unidades de
analisis parciales por su relevancia en la investigacion.

e Planes de colaboracion llevadas a cabo con el CT de varios afnos haciendo hincapié en
puntos como: Acuerdo de colaboracion, Nivel de colaboracion, Equipos mixtos de
trabajo, Lineas de financiacién u otros puntos de interés de la colaboracién.

e Cultura de Innovacién, manera en que la organizacion entiende, despliega y favorece la
innovacion.

e Herramientas relacionadas directamente con los planes de colaboracién con La
EMPRESA como el Plan de Mercado y Producto (PMP) y la Inteligencia Competitiva
Personalizada (ICP) respectivamente.

El presente documento recoge por tanto un resumen a modo de conclusiéon de toda la
informacion recogida por cada unidad de analisis.

Antes de comenzar con la presentacion del estudio realizado, se presentara brevemente la
EMPRESA protagonista de la investigacion desarrollada.

La EMPRESA fue constituida en 1962 por 51 socios fundadores y desde sus comienzos ha
centrado su actividad en el sector de la Maquina Herramienta en diversas areas.

Para poder mantener su competitividad la EMPRESA desarrolla cuatrienalmente un plan
estratégico que abarca a todas las facetas de la organizacién como son la internacionalizacion,
la gestion de clientes, el desarrollo de producto, las mejoras sociales de sus trabajadores, etc.
todo esto queda reflejado en los planes de gestion anuales y en los planes de desarrollo de
producto y tecnologia.

Su gama de producto esta desarrollada tomando como base la tecnologia del fresado y los
elementos necesarios para su aplicacion 6ptima. El continuado esfuerzo en I+D, ha permitido
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incorporar nuevas tecnologias a las maquinas de la EMPRESA lo que le posiciona entre los
lideres y referentes tecnolégicos del sector.

El desarrollo de sus productos se basa en una gestién integral del proceso de desarrollo de
nuevos productos teniendo sistemas para soportar las diferentes fases de realizacion como
puede ser la vigilancia tecnologica, la gestiéon del producto con herramientas PDM, la
simulacién por medio de calculos de elementos finitos, la gestiéon de la producciéon por medio
del ERP y la gestion del ciclo de vida del producto con objeto de poder optimizar
constantemente los parametros RAM (fiabilidad, disponibilidad, mantenibilidad) de su linea de
productos.

Fruto de su politica de innovacion en las tecnologias presentadas esta el contar con 3 patentes
internacionales repartidas por todas las tecnologias que domina. Para poder dar respuesta al
reto competitivo actual la empresa ha participado y participa en numerosos proyectos de [+D,
tanto individualmente como en colaboracion con otras empresas, Centros Tecnolégicos y
universidades, dentro de diferentes programas tanto nacionales como internacionales.

La EMPRESA opera en mercados de todo el mundo con una facturacion media aproximada en
los ultimos afos cercana a los de 100M €. Ademas de tres plantas productivas en la
Comunidad Auténoma Vasca, la EMPRESA cuenta con la delegacion de Alemania e Italia,
plantas productivas en Rumania e India y oficinas comerciales y de asistencia técnicas en todos
sus mercados geograficos como China, Rusia o Brasil.

Mediante la Figura 11 se representa graficamente la estructura organizativa de la empresa para
poder obtener una idea uniforme acerca de la estructura formal de la misma.

Figura 11: Organigrama EMPRESA (Fuente: EMPRESA, 2009)

La EMPRESA cuenta con la certificacion ISO 9001:2000 asi como de la ISO 14001. La gestion
global de empresa se realiza en base al EFQM habiendo logrado la Q de plata de la organizacién
Euskalit superando los 400 puntos. Actualmente se encuentra elaborando la memoria de
actividad para optar al premio Q de oro de excelencia en la gestion.

4.2.3.1 Plan de colaboracion EMPRESA-CT

A lo largo de estos ultimos afos, debido a la progresiva complejidad de la ciencia y de la
tecnologia, las mayores incertidumbres de las investigaciones tecnologicas, los crecientes costes
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en los proyectos de I+D y la menor duracion de los ciclos de innovacién, el ntmero de
investigaciones tecnolégicas ha crecido de un modo espectacular, de modo que las
cooperaciones han pasado a ser un factor clave en la estrategia tecnologica empresarial
(Santamaria y Rialp, 2007a). Las empresas que no pueden desarrollar internamente la
tecnologia necesaria o no pueden soportar los costes y la incertidumbre derivada de asumir
directamente los riesgos de una investigacion, deberan establecer acuerdos de cooperacion que
les permitan superar sus propias limitaciones, permitiéndoles el acceso a nuevos recursos y
tecnologias (Sanfiel, 2004; Araiza y Velarde, 2007).

En esta linea, la estrategia llevada a cabo por la EMPRESA para su diferenciacion es innovar
tecnolégicamente estableciendo un plan denominado Plan de Colaboraciéon (PC) o plan I+D con
el Centro Tecnologico CT. Para detectar y estudiar las bases de esta colaboracion se han
recopilado varios documentos que recogen informacion de los planes I+D de los tltimos 6 afos.
Asi se ha llevado a cabo un estudio longitudinal determinando qué aspectos son representativos
y qué elementos nuevos se han ido incorporando en los planes.

Por cada plan existe un apartado dedicado a la informacién documental y otro apartado que
recoge las conclusiones mas relevantes del plan de cada ano, realizando asi un analisis de
datos recopilados. Finalmente al final del apartado dedicado al resumen del plan [+D se recoge
la informacién mas representativa de dichos planes como parte del proceso de investigacion
cualitativa.

Comenzamos por tanto el estudio relativo al ano 2005. El objetivo principal del plan I+D 2005
es alinear las estrategias [+D de la EMPRESA y el CT y consiste en definir las actividades de I+D
a realizar asi como las tecnologias a transferir para su comercializacién.

El acuerdo de colaboracién en el ano 2005 quedé firmado el 7 de febrero en Elgoibar por los
directores gerentes de cada organizacion. Este documento recoge las siguientes estipulaciones:

e Los objetivos del plan de colaboracion a distintos niveles
e La coordinacién y el funcionamiento del plan

e La financiacion

e La confidencialidad

e La propiedad de los resultados

e Vigencia y duracion

e Causa de extincion

Dicho documento queda realizado y firmado por cada acuerdo colaborativo, es decir, se
establece que al renovar anualmente el plan también se tendra que realizar un acuerdo de
colaboracion nuevo. Este punto asi como la estructura fundamental del documento formal se
mantendran estables en el tiempo, salvo pequefios matices, tal y como ha podido observarse en
el estudio de los diferentes afios de colaboracion.

La financiacion y la gestion de las subvenciones es un apartado a tener muy en cuenta. Por ello
se ha recogido informaciéon del balance econémico de subvenciones pretendiendo comparar
dichas cifras con las de los proximos anos. A continuacion se definen los conceptos que
aparecen en la Tabla 18 de la siguiente pagina relativa al montante econémico de la relacién en
2004:
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Ingresos totales por subvenciones: Importe de la subvencién concedida a la EMPRESA (sélo la
parte que recibe la empresa en concepto de subvencién, independientemente de que sea lider o
participante, no el total de la subvencién concedida a los proyectos). Recoge todas las
subvenciones, tanto las individuales como las de cooperaciéon. En el caso de que la empresa
recibiese subvenciones de Europa se deberian de incluir.

Subvencién neta para la EMPRESA: Lo que le queda a la empresa después de restarle a la
subvencién concedida el gasto correspondiente a la subcontratacion.

Facturacion total de CT: Total facturado a la empresa

Facturaciéon proyectos bajo contrato: El total de la facturacion realizada por CT a la empresa
correspondiente a actividad de I+D contratada. Puede haber diferencias entre los dos conceptos
anteriores por actividad facturada no considerada I+D.

I+D externo financiado por la EMPRESA: Este dato representa si se gana dinero con el I+D o se
invierte en I+D. Es decir, si el dato es positivo quiere decir que la empresa recibe ayuda para I+D
por encima de su nivel de inversién y por el contrario, si es negativo, la empresa estara
invirtiendo en I+D.

CANTIDADES
CONCEPTOS LA EMPRESA (en miles de €)
2004
(1) Ingresos totales por subvencion
(2) Subvencion neta para la EMPRESA

(3) Facturacion total del CT a la EMPRESA

(4) Facturacion por proyectos bajo contrato del CT ala
EMPRESA
(5) I+D externo financiado por la EMPRESA

Tabla 18: Montante economico 2004 (Fuente: Elaboracién propia)

Finalizado el periodo 2005, el equipo de trabajo del CT realiz6 una reflexion interna sobre el
ejercicio redactando un documento que a posteriori fue puesto en comun con la EMPRESA. A

continuaciéon se listan los aspectos mas destacables extraidos de dicho documento (octubre de

2005):

Diagnostico: el plan de I+D no “engrana”, 10 lineas de las 18 totales presentan
problemas o retrasos. Una cosa es ponerlo en marcha, y otra llevarlo a cabo...

Principales obstaculos 2005: Falta de disponibilidad del cliente, Cambio de rumbo o
prioridades del cliente, Falta de disponibilidad de maquina (por sobre-demanda 6
averia), Decision de colaborar con otros proveedores (Se ha detectado un nuevo frente de
colaboracién con proveedores de I+D: CT deberia estar informado y tomando parte
activa.), Responsables definidos, por parte de la EMPRESA y por parte de CT, El plan de
seguimiento esta definido pero no compartido ni interiorizado, Equipos de trabajo
definidos pero no compartidos ni interiorizados.

En resumen, al analizar el plan del 2005, se ha observado que cada departamento del CT posee
su propio plan. Es decir, no existe un plan tnico de colaboracién, cada departamento realiza y
sigue su propio plan. Por esta razon existen tres planes diferentes: el plan I+D en tecnologias de
automatizaciéon y control (plan I+D control), el plan I+D en maquinas y procesos (plan I+D
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mecanica) y el plan I+D en gestién del ciclo de vida (plan I+D producto) correspondientes con
cada uno de los entonces departamento de CT. Cada plan funciona independientemente, es
decir, por cada plan se firma un acuerdo de colaboracion distinto, el seguimiento que se realiza
a cada uno es independiente, los recursos y la financiacién se gestionan por separado.

Finalmente, observando el texto de la evolucién del plan se puede concluir que hay muchos
obstaculos y aspectos donde mejorar puesto que como bien dice el propio texto de la
colaboracion una cosa es ponerlo en marcha, y otra llevarlo a cabo.

Para cerrar el estudio del ejercicio 2005 se presenta a continuacion la Tabla 19 en la que se
recogen las cantidades econdémicas que sostienen la actividad del afio y las fuentes de
financiaciéon utilizadas asi como la evolucién de estos conceptos con respecto al ejercicio
anterior.

CANTIDADES (en

CONCEPTOS LA EMPRESA miles de €)
2004 2005 ‘
Ingresos totales por subvenciéon 221 318
Subvencién neta para la EMPRESA 221 318
Facturacion total de E1 CT a LA EMPRESA 366 538
Facturacion por proyectos bajo contrato de El CT a 253 286
LA EMPRESA
I+D externo financiado por LA EMPRESA -32 35

Tabla 19: Montante econémico 2005 (Fuente: Elaboracién propia)

Tras el afio anterior presentar un plan integral con un nuevo enfoque estratégico, en el 2006 el
hito mas importante es la creacion del primer equipo mixto de trabajo.

La principal accién llevada a cabo este afio es la creacion del equipo aplicaciones, el primer
equipo mixto de trabajo. Este equipo es de ambito operativo, es decir, el equipo tendra unas
tareas concretas definidas a desarrollar y las personas que componen el equipo son las que
realizan las actividades definidas en el plan [+D.

Para comprender la generaciéon de este equipo es necesario remontarse al afio 2001 en el que
se realiz6 un barrido del mercado analizando los diferentes software de CAD/CAM con el
objetivo de seleccionar y adquirir la herramienta adecuada para la EMPRESA. A consecuencia
de esta adquisicion, en el 2005 el CT realiz6 3 simulaciones de mecanizado de pieza para la
EMPRESA con el objetivo de evitar errores y posibles colisiones y reducir el tiempo requerido
para el mecanizado de la pieza en la EMPRESA y en las instalaciones del cliente.

Observando que mediante dicha colaboracién se obtienen buenos resultados, en el afio 2006 se
crea un equipo denominado aplicaciones. Este equipo mixto esta compuesto por personal de el
CT y la EMPRESA y realizan un plan de trabajo conjunto para todo el equipo recogiendo labores
como realizar cursos de formacién al personal de la EMPRESA adscrito al equipo. Exactamente
son tres las personas que componen este equipo mixto, dos personas de la EMPRESA y una del
CT.

Salvo este apartado se trata de un plan totalmente continuista tanto en la forma del acuerdo
como en sus contenidos, fortalezas y debilidad.
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Respecto a la evoluciéon del plan, se puede observa que sigue en la misma linea que el ano
anterior, con problemas en el seguimiento, la identificacién de responsable e interlocutores y la
consolidaciéon de las tecnologias.

Podemos asegurar por lo tanto que el afio 2006 en cuanto a la colaboracién entre la EMPRESA
y el CT constituye un ano de transiciéon Unicamente rota por la creacion del primer equipo
mixto, germen de una forma de trabajo entre la empresa y el Centro Tecnologico.

Dando continuidad a la iniciativa lanzada en 2006, el Plan de [+D 2007 se reforz6é con la
creacion de mas equipos. Un punto de este apartado trata de varios aspectos importantes de
dichos equipos mixtos, asi como la definicibn de equipos de ambito operativo y ambito
estratégico y definicién detallada de cada equipo.

e Equipo de Innovacién: equipo de trabajo entre el director de innovacién de la EMPRESA
y el Agente de Transferencia Tecnologica del CT (ATTI), donde se trataran la evolucion y
grado de avance de los temas en vigor, y se tomaran las decisiones oportunas sobre los
proyectos y actuaciones a realizar. El director de I+D de la EMPRESA debera estar en
continuo contacto con El CT (p.ej. 1 dia por semana en el CT). Este dia se dedicara
enteramente al trabajo en los proyectos del PMP y contaran, ademas de con el
responsable de transferencia de el CT, con las personas del CT y de la EMPRESA que
sean necesarias en funcién de los temas a tratar.

e Equipo de mercados/sectores: reunion de trabajo de un equipo mixto EMPRESA-CT (a
definir). Conviene establecer una nueva dinamica de trabajo en equipo con el dpto.
comercial de la EMPRESA, considerando el momento de cambio y de relevo generacional
que atraviesa. El objetivo del equipo es la puesta en comUn de informacion actualizada
de mercados/sectores por ambas partes (EMPRESA-CT) y traducciéon de necesidades de
mercado-producto y de sectores estratégicos en desarrollos tecnolégicos de futuro.

Se podrian tratar aspectos como la evolucion de operaciones y de ventas por maquina, por pais,
por sector, clientes, rentabilidad de las maquinas, feedback de la red comercial y delegaciones,
ultimas novedades de competidores, ofertas y catalogos mas recientes, uso del configurador de
ofertas y del CRM Siebel (ofertas ganadas y perdidas, frente a qué modelos, precios,
composicion de maquina, opinién del cliente...).

Entre el equipo de innovacion y el equipo de mercados deben ser capaces de definir los
desarrollos de I+D, esto es, aquellas aplicaciones-pieza, desarrollos de automatismos y
desarrollos mecanicos que permitan a la EMPRESA obtener una ventaja competitiva en el
mercado. En base a ello, se definen para cada ambito los respectivos equipos de trabajo, que
seran coordinados por el Equipo de Innovacion.

e Equipo de aplicaciones: reuniéon de trabajo de un equipo mixto EMPRESA-CT (ya
definido) para conocimiento de sectores y especializacién en soluciones-pieza completas
o “llave en mano” (maquina, carga-descarga, amarre, manipulacion, medicién, software,
simulacién, proceso, tiempos...). La documentacion que se pueda ir generando se puede
estructurar y clasificar en el IdPlus (portal repositorio del CT). El contacto que se vaya
teniendo con usuarios-clientes, se hara por un equipo mixto EMPRESA-CT, con el
objetivo de que la “voz del cliente” vaya llegando no sélo a comerciales, sino también a
personal de procesos, ofertas, el CT... El objetivo es obtener conocimiento de sectores y
definicion de solucion-pieza. Recopilacion de material y documentacion.
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e Equipo de automatismos: reuniéon de trabajo de un equipo mixto EMPRESA-CT (a
definir) para trabajar sobre aspectos relacionados con Automatismos y Control,
personalizaciones del CNC, o adaptaciones de desarrollos de software.

e Equipo de desarrollo mecanico: reuniéon de trabajo de un equipo mixto EMPRESA-CT (a
definir) para trabajar sobre desarrollos de I+D en modelizado de comportamiento de
maquinas y de procesos de corte.

Las personas integrantes de los equipos podran variar, en funcién de los desarrollos que en el
momento se estén llevando a cabo, optando asi por un dinamismo y flexibilidad que trasciende
el mero hecho de definir una serie de reuniones.

Resaltar la conveniencia de establecer un canal de contacto continuo con los departamentos
internos de la EMPRESA, para conocer su evolucion técnico-productiva y los principales
problemas e incidencias (como referencia para guiar futuros desarrollos I+D): seguimiento de
temas relevantes de una especie de “ICP interna” donde deberian tratarse aspectos de
importancia de oficina técnica, produccién, compras, SAT... para completar la “ICP externa”
que ya se viene desarrollando (mercados, competidores, tecnologias, patentes...). Deberia
contemplarse informaciéon que se obtiene del PDM, CRM, gestor de incidencias, IdPlus y otros
entornos informaticos que puedan ser interesantes (sinergia con dpto. sistemas de Informacion
o mas facil, analisis de uso y obtenciéon de informacion por parte de personal de la EMPRESA y
posterior sintesis en informes ICP).

Adicionalmente, sefalar la conveniencia de recoger un pequefio acta muy operativa (concisa y
breve) del avance de los temas trabajados por los equipos, para ir analizando su evolucion y su
grado de avance. El sistema IdPlus puede ser el repositorio de informacién necesario para ir
clasificando toda la documentacion generada.

Tras redactar este documento que define los equipos mixtos y las funciones de los mismos se
ha llevado a cabo la composicion de cada equipo indicando el nombre, las personas que lo
componen y el objetivo principal de cada uno de los equipos. A continuacién, en la Tabla 20 se
pueden ver los equipos definitivos y el numero de personas que los componen tanto del CT
como de la EMPRESA.

EQUIPOS MIXTOS N° N° N°
Personas Personas Personas
CT EMPRESA TOTAL

Comité de Producto y Servicio (CP)

Mercados y Sectores (EMS)

Diseiio Industrial (EDI)
Aplicaciones (EAP)
Automatismos (EAU)
Disefio Mecanico (EDM)

_Equipo Coordinaciéon

Tabla 20: Equipos mixtos de trabajo 2007 (Fuente: Elaboracién propia)
A continuacién se redactan resumidamente los objetivos definidos para cada equipo:

e Comité de producto y servicio (CP): Definicién de estrategias futuras y actualizacién de
los desarrollos de la EMPRESA segun lo definido en el PMP.
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e Mercados y sectores (EMS): Evolucién operaciones, mercados, contraste de informaciéon
mas reciente de mercados/sectores.

e Disefio industrial (EDI): Estética e imagen. Ergonomia y luminosidad. Accesibilidad y
visibilidad. Funcionalidad. Ecodisefio.

e Aplicaciones (EAP): Conocimiento de sectores y definicién de solucion-pieza.

e Automatismos (EAU): Desarrollos de I+D en cuanto a automatismos y CNC,
adaptaciones de software especializado.

e Desarrollo mecanico (EDM): Desarrollos de I+D en modelizado de comportamiento de
maquinas y de procesos de corte. Disefio Mecanico.

e Equipo de coordinacién: Seguimiento y definicion de nuevos proyectos y actuaciones
con el CT, asi como aspectos de subvenciones, CENIT, formacioén, personal, servicios,
sinergias con el Grupo Empresarial.

Finalmente, respecto al seguimiento que se realiza a cada equipo se puede decir que es
bimensual exceptuando el seguimiento de los equipos de coordinaciéon que es quincenal y el
comité de producto que es trimestral.

El presente ano, el resultado de la financiacion de I+D es negativo, esto se debe a que la
cantidad de subvenciones netas para la EMPRESA ha disminuido considerablemente y ademas
la facturacion de proyectos bajo contrato ha incrementado por consecuencia del plan I+D.
Como resultado se puede decir que la empresa, este afio ha tenido que invertir 244M € para
I+D. Los datos economicos del ejercicio 2006 y la evolucién de estos en el tiempo se presenta en
la Tabla 21.

CANTIDADES (en miles de €)
CONCEPTOS LA EMPRESA
2004 2005 2006

(1) Ingresos totales por subvencion 221 318 467

(2) Subvencion neta para EMPRESA ‘ 221 318 133
(3) Facturacion total de CT a EMPRESA ‘ 366 538 641
(4) Facturacion por proyectos bajo contrato 253 286 377

del CT a EMPRESA
(5) I+D externo financiado por EMPRESA -32 35 -244

Tabla 21: Montante economico 2006 (Fuente: Elaboracién propia)

En el anno 2007, a los 10 meses la existencia del plan, se elabora un documento que recoge los
logros obtenidos, los aspectos a destacar y mejoras posibles para el siguiente plan del ano
2008.

En el apartado de logros obtenidos destacan la definicién de retos tecnologicos mas prioritarios,
la planificacion de tareas e hitos, la composicion y lanzamiento de equipos mixtos de trabajo y
la celebracion de rondas bimestrales de seguimiento del plan.

En general se destaca por ambas partes la buena evolucion de la especializacion en
aplicaciones (traccionado por el hecho de tener pedidos por detras) y el desarrollo de producto
frente a un importante retraso en el apartado de automatismos, por coincidencia de varias
causas. Aun y todo, resaltar que se ha tenido que reconfigurar el equipo humano del CT, y los
objetivos estan bien orientados.

Pagina 102 de 251



DISENO Y DESARROLLO DE UN MODELO DE COLABORACION ENTRE UN CENTRO TECNOLOGICO Y UNA
EMPRESA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

No se ha podido avanzar todo lo deseado, debido a varias razones:

Carga de trabajo de personal de la EMPRESA lo cual disminuye su disponibilidad.
Retraso en el montaje y puesta en marcha de la FL del nuevo edificio del CT.

Bajas de personal del CT (sobre todo en el equipo de automatismos) y en consecuencia,
carga de trabajo interna elevada en ciertos casos por parte de los integrantes del CT.

En conclusion, la situacién a la que se ha llegado es que se han priorizado, planificado y
definido las principales lineas de desarrollo, pero a la hora de su ejecucion, se ha tenido una
sensacion de avance lento y ligero retardo a la hora de obtener resultados y datos reales de
validacion.

En resumen, el ejercicio 2007 ha servido para definir qué hacer, quién lo hara, y para cuando.
El 2008 deberia suponer el momento de validacion de desarrollos I+D, implantaciéon en
maquina, y comercializacion en el mercado. Asi a continuacién se muestran los puntos de
mejora que se han definido para el plan del 2008:

Necesidad de que cada equipo defina un mini-plan de gestion cara al ejercicio 2008, con
actividades, responsables y plazos.

Equipo de mercados y sectores: no se ha podido avanzar todo lo deseable, debido a la
falta de disponibilidad del personal y a que tampoco se tenian claros los objetivos.
Resulta clave la involucracion de este equipo de mercados y sectores, a la hora de
identificar problematicas de clientes y traducirlos a desarrollos tecnolégicos a futuro, asi
como en su posterior asimilacién y comercializacion.

Gap excesivo entre I+D y comercial. Es cierto que se estima necesario un caracter mas
comercial en el equipo investigador del CT, pero también se requiere un mayor interés
tecnoloégico en el equipo comercial de la EMPRESA. Sera la ilnica manera de conseguir
llevar al mercado los desarrollos I+D y obtener una ventaja competitiva diferenciadora.

En este sentido, ayudaria mucho la elaboracion de argumentarios de dos tipos:

e Argumentarios comparativos comerciales entre la EMPRESA y competidores, con
clara orientacién de uso comercial.

e Argumentarios tecnolégicos, con orientacién a formacién y difusion, tanto de clientes
como de los propios comerciales, que hacen ver en qué consiste cada desarrollo I+D,
con sus ventajas y beneficios.

Nuevo equipo de organizacion y produccion: las actividades de mejora del proceso
productivo se propone integrarlas en un nuevo equipo, integrado por la EMPRESA, el CT
y otro organismo de investigacion (Centro Tecnologico). Constituye un ejemplo de como
integrar nuevos temas en el Plan de Colaboracion (PC).

Por la parte del CT, se desarrollara un estudio de prospectiva tecnolégica por cada
equipo de trabajo en el ambito en que trabaje (automatismos y disefio mecanico). Esto
encajara con la elaboracion del plan estratégico de la EMPRESA a partir de enero 2008.

Se van a organizar reuniones semestrales para seguimiento de patentes, sobre todo de
los equipos EDM-EAU. Una a inicios de afio y otra en verano. Se trata de revisar las
patentes recientes, las de competidores, analizar la patentabilidad de los ultimos
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disefios de la EMPRESA vy, finalmente, recoger una opinién de los aspectos técnicos
contemplados.

e Vigilancia de medios y recursos (técnicos, materiales y humanos) con los que llevaremos
adelante el plan de colaboracion. En este contexto, se estima necesario un acuerdo de
permanencia de maquina hasta una fecha acordada, con el objetivo de tener los
resultados comprometidos para esa fecha. Es fundamental disponer de la maquina
operativa para los proyectos a desarrollar.

e Con objeto de gestionar el mapa de conocimiento técnico-tecnolégico del producto de la
EMPRESA se va a elaborar un mapa de conocimiento, se gestionaran sus patentes y se
va a organizar el Milling Tour 2008 (plan de visitas en Alemania para identificar
necesidades de mercado)

¢ Inclusion de un plan de acciones correctivas dentro del acuerdo de colaboraciéon 2008.

Finalmente, con respecto al acuerdo de colaboracion decir que se ha introducido un nuevo
aspecto: gestion de subvenciones. En este punto, la EMPRESA se compromete a otorgar al CT
la exclusividad para gestionar todas las actividades de propuestas de subvencién a solicitar,
dentro del marco de la I+D+i ante las diferentes administraciones.

A media que se avanza en la investigaciéon y se recogen documentos de afios mas recientes, se
observa que la documentaciéon y los archivos siguen unos patrones que permiten observar la
evolucion de varios aspectos del plan mas claramente. Estos puntos vitales en los planes I+D
son los equipos mixtos y las lineas de financiacién.

El acuerdo de colaboraciéon del ano 2008 entre la EMPRESA y el CT quedé firmado el 28 de
marzo de 2008 por parte de los directores gerentes de cada sociedad. Sin entrar en el detalle el
documento recoge los mismos apartados que el suscrito en el ejercicio anterior.

En el apartado anterior referente al plan I+D 2007, queda claramente definido el concepto de
equipo mixto. Por ello en el actual apartado solo se ha recogido informacién para poder ver
como evolucionan estos equipos puesto que se pueden crear nuevos equipos, algin equipo
puede pasar a formar parte del plan, puede haber cambios en el nimero de personas, etc.
Concretamente en el plan del 2008 se crean los equipos que se pueden observar en la Tabla 22.

Ne°
Ol

EQUIPOS MIXTOS N° Personas | N°
CT EMPRESA

N° Personas
TOTAL

Personas Personas

Comité de Producto y Servicio (CP) 3 7 10
Mercados y Sectores (EMS) 2 4 4 10
Diseiio Industrial (EDI) 5 3 8
Aplicaciones (EAP) 2 4 3 9
Automatismos (EAU) 1 3 4
Disefio Mecanico (EDM) 2 8 10
Disponibilidad y Fiabilidad (EDF) 6 3 9
Organizacion y Produccion (EOP) 2 5 7
Equipo Coordinacion 1 1 2
Equipo Financiacion del Plan 1 1 2

Tabla 22: Equipos mixtos de trabajo 2008 (Fuente: Elaboracién propia)
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Respecto a los equipos que trabajan en el ambito operativo, el plan de colaboracién del 2008 no
abarca la actividad de todos estos equipos. Es decir, para el equipo de mercados y sectores
(EMS), disefio industrial (EDI), disponibilidad y fiabilidad (EDF) y organizacién y producciéon
(EOP), la EMPRESA ha establecido lineas de trabajo con consultoras u otros organismos de
investigacion. El resto de equipos tanto del ambito estratégico como del ambito operativo si
crean lineas de trabajo con el CT.

Hasta ahora, en todos los planes se ha podio observar el montante econémico, pero a partir de
ahora también se podran ver las lineas de financiaciéon y la distribuciéon cronolégica de las
lineas de financiacién.

La financiacion es un punto importante dentro del acuerdo de colaboracion. En él se recoge que
El CT se compromete a conseguir el maximo de financiaciéon para los proyectos abordados,
empleando las convocatorias de ayudas de las distintas administraciones publicas. Asi, en la
Tabla 23 se puede ver el estado y numero de las lineas de financiacion dependiendo de si
provienen del Gobierno Vasco, Madrid o Europa. Cabe decir que cada linea de financiaciéon no
se refiere a un proyecto ya que algunos proyectos tienen mas de una subvencion.

G. Vasco Madrid

Europa

Aceptados y en marcha 7 10 4 21
Pendientes de resolucion 0 0 1

Finalizados 2 8 5 15
TOTAL 9 19 9 37

Tabla 23: Lineas de financiaciéon 2008 (Fuente: Elaboracion propia)

Siguiendo con las lineas de financiaciéon en la Figura 12 se puede observar la distribucion
cronolégica de los proyectos subvencionados desde el afio 2002 hasta el 2009.
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Figura 12: Distribucién Cronoldgica Proyectos con Subvencion 2007 (Fuente: Elaboracién propia)

Por ultimo, en la Tabla 24 se puede ver el montante econémico del ano 2007 asi como el de los
tres afnos anteriores. Se puede observar que la Ultima cifra sigue siendo negativa pero tanto la
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subvenciones netas como la facturacién del CT han incrementado considerablemente. Existen
dos razones para ello: por un lado existen proyectos con riesgo tecnolégico, por lo tanto
financiables. Por otro lado, la facturacién de proyectos bajo contrato también ha aumentado
consolidando el plan I+D de la EMPRESA y el CT.

CANTIDADES (en miles de €) J7
2004 2005 2006

CONCEPTOS LA EMPRESA

(2) Subvencion neta para EMPRESA J

(1) Ingresos totales por subvencion 221 318 467 839

221 318 133 318
(3) Facturacion total del CT a EMPRESA 366 538 641 932
(4) Facturacion por proyectos bajo contrato 253 286 377 492

del CT a EMPRESA

(5) I+D externo financiado por EMPRESA -32 35 -244 -133

Tabla 24: Montante econémico 2007 (Fuente: Elaboracién propia)

Finalmente, se ha extraido el texto referente a balance de 2008 del documento Balance PC

2008.

La actividad de los proyectos ha evolucionado satisfactoriamente

No se han podido lograr muchos resultados validados y fiabilizados, cara a su
industrializacién. Hace pensar que ha habido un error de planteamiento que no ha
hecho confluir las expectativas de la EMPRESA y la actividad planificada en los
equipos.

e Debe darse mayor alineamiento entre la estrategia de la EMPRESA los objetivos del
PC y la actividad de los equipos mixtos

e La sincronizacion también debe ser paralela entre los plazos establecidos en el PMP,
los plazos del PC y la planificacién de los equipos mixtos.

e La trazabilidad entre PMP, PC y los proyectos con el CT debe ser total, estando estos
ultimos dirigidos a las principales estrategias de la EMPRESA.

e También es importante distinguir aquellas tecnologias en las que la EMPRESA
apunte a su comercializaciéon de aquellas en las que de momento sea necesario
investigar en mayor medida.

Apartado econémico: El resultado es inmejorable: Aunque la facturacion con 1 CT se ha
incrementado en los ultimos anos, la EMPRESA ha podido recuperar mas de lo que ha
invertido en I+D con el CT.

Subvenciones: La mayoria de los proyectos que contintian en 2009 son de validacion-
industrializacién (no financiable) y se percibe escasez de nuevas ideas de riesgo
tecnolégico (financiables).

Conclusién final: Puede afirmarse que en el plan I+D 2008 se ha constatado una
evolucion satisfactoria de los proyectos pero el planteamiento actual del PC, junto con
problemas para la validacion de ciertos desarrollos ha hecho que los resultados estén
aun en fase pre-competitiva, mas que de pre-industrializacién. Por consiguiente, en el
ambito financiero, y debido a la naturaleza de los proyectos y la escasez de nuevas
ideas, sera complicado obtener en 2009 un balance tan positivo como el de 2008.
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En el 2009, se ha podido ver que al igual que en el 2008, varios documentos tratan tanto del
plan I+D como del PMP. El PMP es el Plan de Mercado y Producto y por su importancia se ha
decidido analizarlo en otro apartado dedicado a ello. Pero es importante tener en cuenta que
tedricamente la trazabilidad entre PMP, PC y los proyectos con el CT debe ser total.

Asi en el presente apartado se seguira practicamente el mismo esquema que en el anterior. Se
veran los objetivos colaborativos definidos para el afno 2009, el acuerdo de colaboracion, los
equipos mixtos, las lineas de financiacion y por ultimo la evolucién del plan.

Sin embargo el afio 2009 cuenta con un nuevo ingrediente y es que en Abril de 2008 se aprobod
una nueva organizacion en el CT mediante la cual se pretende mejorar la orientacién al cliente
a través de la alineacion de las estrategias de investigacion del Centro Tecnolégico con las de
los clientes clave (la EMPRESA es considerado uno de ellos) y la rapida y eficaz transferencia de
tecnologias y conocimiento como pilar de la mejora de competitividad de las empresas
colaboradoras. Todo ello se materializa en la creacion de la figura KAM cuyas funciones
principales se muestran en Tabla 25:

Funciones KAM ‘

Interlocutor tecnolégico de un cliente clave, participando y orientando en la labor de investigacion y desarrollo
del mismo, actuando en aras a consolidar una relacion fluida y permanente con el mismo, y velando por la

imagen del CT

Vigilancia tecnolégica y analisis de las necesidades actuales y tendencias del ambito de actividad del cliente
clave, al objeto de proponer nuevos proyectos de actuacion para la generacién, transferencia y aplicacion de

tecnologias, de acuerdo con las necesidades actuales y futuras del mismo.

Coordinar y realizar un seguimiento de los proyectos que se abordan con el cliente clave, a fin de propiciar una
integracion y adecuaciéon de las actuaciones con los planes de I+D del cliente, y apoyar y facilitar la labor de los

equipos de proyecto que se encuentren colaborando.

Velar por el logro del 6ptimo nivel de satisfaccion del cliente clave en cuantas actuaciones se desarrollan, y
fomentar y mantener la fidelizacion del mismo al CT, incrementando la cuota de mercado en los clientes clave e

identificando nuevas oportunidades para el CT.

Desarrollar e impulsar los planes de colaboracion adecuados para la gestiéon de las relaciones con el cliente

clave asignado.

Tabla 25: Funciones KAM (Fuente: Elaboracién propia)

Al finalizar el afio 2008, al realizar las reuniones de seguimiento de los equipos de trabajo se
identifican algunos nuevos objetivos colaborativos para el siguiente plan:

e Mayor alineacién de la actividad del CT con las estrategias de la EMPRESA.
e Mayor sincronizacion de los plannings del CT con los plazos esperados por la EMPRESA.
e Mayor trazabilidad entre PMP, Plan de Colaboracién y actividad de proyectos del CT.

Asimismo, al definir el calendario de reuniones para el 2009, también se definen dos jornadas
anteriormente inexistentes:

e Jornadas tecnolégicas (EDM, EAU, EAP): jornadas organizadas por el CT, invitando a los
equipos de la EMPRESA con el objetivo de que la EMPRESA conozca los desarrollos de
I+D del CT.

e Jornadas de mercados y sectores (EMS): jornadas organizadas por el CT, invitando al
departamento comercial y la red de la EMPRESA.
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Al igual que todos los afios el plan [+D 2009 queda firmado mediante un nuevo acuerdo de
colaboracion. Este acuerdo entre la EMPRESA y el CT quedo6 firmado el 4 de febrero de 2009
por parte de los directores gerentes de cada organizacion.

Como se ha comentado anteriormente los equipos mixtos pueden variar de afno a ano. En la
Tabla 26 se muestran los equipos creados para llevar a cabo el plan del 2009:

EQUIPOS MIXTOS N° Personas N° N°
CT PersonasEMPRESA OI

N° Personas
TOTAL

Personas

Comité de Producto y Servicio (CP)
Mercados y Sectores (EMS)

Diseiio Industrial (EDI)

Aplicaciones (EAP)

Automatismos (EAU)

Disefio Mecanico (EDM)

Disponibilidad y Fiabilidad (EDF)

Organizacion y Produccion (EOP)

—
o

—_

=

Equipo Coordinacién

Equipo Financiacion del Plan

N (= [—= W N O |1 |0 [~ NN
e e L B B N (VS I (SR [e W [V Ko B )
QN (N |~ O O | [~ b

Estandarizacion, Modularidad y

Homogenizaci6on (ESMH)

Tabla 26: Equipos mixtos de trabajo 2009 (Fuente: Elaboracién propia)

El plan de colaboracion del 2009 no abarca la actividad de todos estos equipos, es decir, los
siete primeros equipos tanto de ambito operativo como de ambito estratégico si forman parte
activamente del plan de colaboracién pero el resto s6lo como supervision. Cabe destacar que ha
habido dos cambios importantes con respecto a los equipos del plan anterior. El primero es que
se ha formado un nuevo equipo denominado estandarizaciéon, modularidad y homogenizacion
(ESMH). Y el segundo cambio es que el equipo de mercados y sectores (EMS) pasa a formar
parte del plan de colaboraciéon. Finalmente decir que el numero de integrantes de varios
equipos también ha sido modificado.

En todos los planes de colaboracién las lineas de financiacién son un punto muy importarte a
tener en cuenta. En la Tabla 27 se puede ver el estado y niimero de las lineas de financiacion
relacionadas con el CT dependiendo de si provienen del Gobierno Vasco, Madrid o Europa.

G. Vasco Madrid

Europa TOTAL
Aceptados y en marcha 2 8 4 14
Pendientes de resolucion 0 4]0 210 0
denegados) denegados)
Finalizados 7 11 7 25
TOTAL 9 19 11 39

Tabla 27: Lineas de financiacién 2009 (Fuente: Elaboracion propia)

Siguiendo con las lineas de financiaciéon para visualizar la evolucién de las mismas se puede
observar la Figura 13. En ella se muestra la distribucion cronolégica de los proyectos
subvencionados desde el afio 2002 hasta el 2012.
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Figura 13: Distribucién Cronoldgica Proyectos con Subvencion 2009 (Fuente: Elaboracién propia)

Por ultimo, en la Tabla 28 se puede ver el montante econdémico del afio 2008 junto con los
resultados de los afnos anteriores. La tendencia de los ultimos anos es que tanto las
subvenciones como la facturacion han ido incrementando obteniendo altos valores de
subvencion y facturacion. Ademas en el anterior aparatado referente al plan del 2008, se ha
podido ver que los resultados de dicho afio son inmejorables.

CANTIDADES (en miles de €)
2005 2006 2007
Ingresos totales por subvencion 221 318 467 839 1099
Subvencion neta para EMPRESA 221 318 133 318 507
Facturacion total del CT a EMPRESA 366 538 641 932 903
Facturacion por proyectos bajo contrato 253 286 377 492 602
del CT a EMPRESA
I+D externo financiado por EMPRESA -32 35 -244 -133 -13

CONCEPTOS LA EMPRESA

Tabla 28: Montante econémico 2008 (Fuente: Elaboracién propia)

Finalmente, se ha extraido el texto referente al balance del 2009 del documento Balance PC
2009. En este apartado se recogen los siguientes puntos: Seguimiento de los equipos mixtos,
aspectos positivos introducidos en el ejercicio 2009 y puntos de mejora a introducir en el
futuro.

En relacion al seguimiento de los equipos mixtos se resumen a continuacion las principales
aportaciones. Los equipos que funcionan como es debido son el de disefio mecanico y el de
automatismos, con reuniones mensuales entre ambas partes y con un trabajo en equipo que
empieza a dar buenos resultados. En el equipo de mercados y sectores, no se ha conseguido
engranar con comercial y lograr un verdadero trabajo en equipo. A dia de hoy, ambas partes
trabajan en paralelo pero cada uno por un lado. Durante el 2010, se deberia conseguir un
mayor trabajo en equipo y buscar mayor interaccién con las delegaciones extranjeras. En
cuanto al equipo de aplicaciones ha completado un ciclo con el CT, pero actualmente funciona
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de manera autonoma en la parte de la EMPRESA. La empresa lo ha abordado por su cuenta,
contando con el apoyo puntual del CT. El resto de equipos (EDI, EDF, ESMH, EOP) en los
ambitos de diseio industrial, disponibilidad y fiabilidad, estandarizacion-modularidad-
homogeneidad y organizacion de la producciéon, La EMPRESA acttia por su cuenta y, a dia de
hoy, el CT no participa en las actividades de dichos equipos.

Aspectos positivos

e Lider tecnologico mundial del fresado en 2015: La EMPRESA ha expresado el reto de
convertirse en el lider tecnolégico mundial del fresado en 2015, lo cual es el mayor
aliciente para potenciar los proyectos de I+D contemplados tanto en el PMP como en el
PC.

e Alineamiento de proyectos I+D con la estrategia empresarial: en 2009 se ha tenido en
cuenta este punto desde el inicio, y se ha conseguido el alineamiento, sincronizacion y
trazabilidad total de los proyectos de I+D con el marco estratégico de la empresa (PE,
PG, PMP). Se han identificado tecnologias que, aunque habitualmente tienen mas encaje
en el Negocio 2, tienen también cabida en el Negocio 1.

e Orientacién al mercado-cliente y priorizacién de proyectos: es necesario que los
proyectos estén orientados al mercado-cliente y que la empresa indique una prioridad.
De este modo, se han diferenciado los proyectos en:

e Pre-industrializables (incluidos en PMP y PC): interesa llevarlos al mercado en corto
plazo.

e Pre-competitivos (incluidos en PMP y PC): interesa seguir haciendo I+D, con vistas a
llevarlos al mercado a medio-largo plazo.

e Otros proyectos incluidos en el PC (no en el PMP): la empresa participa por “poner el
nombre” en algiin proyecto no prioritario pero que sirva p.ej. para conseguir
subvencion y permitir realizar I+D de mayor riesgo tecnolégico.

e Contacto continuo y estabilidad de interlocutores: se ha conseguido un contacto
continuo entre ambas partes (reunion mensual de equipos mixtos EDM y EAU),
consiguiendo una estabilidad de los interlocutores por ambas partes.

e Organizacién de la 1? Jornada Tecnolégica La EMPRESA-EI CT (celebrada en el CT a
23/07/09), para identificar aquellas tecnologias mas avanzadas, y para dar a conocer a
la EMPRESA proyectos de I+D en curso con el CT. A raiz de la JTSI, se podran explotar
o potenciar en 2010 varias tecnologias abordadas en el PC 2009.

e Autofinanciacién del PC: desde 2007, se viene realizando una reuniéon anual para
analizar el escenario economico del PC (coste de proyectos, subvenciones recibidas, etc),
y comprobar asi que, gracias al esfuerzo realizado por el CT en la consecuciéon de
subvenciones, casi el 100% de la actividad con el CT resulta autofinanciada. Ademas, se
ha visto que resulta clarificador para la empresa, identificar los ambitos abordados, los
programas y administraciones relacionados o el horizonte cronolégico del montante total
de proyectos de I+D subvencionados por la Administracion Publica.

e Tercer Ciclo de Transformacion de La EMPRESA: se ha lanzado un subproyecto que
pretende definir el modelo de organizaciéon en el ambito del desarrollo y la innovacion. El
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modelo de innovaciéon definido con el CT, la estructura de los equipos de trabajo y la
interacciéon con los PE-PG-PMP de la EMPRESA parece que es correcto y adecuado.

Por ultimo destacar los puntos de mejora trasladados a la definiciéon del Plan de I+D 2010.

En primer lugar el trabajo en equipo: es necesario seguir potenciandolo, sobre todo en el equipo
de mercados y sectores (“voz del mercado”). Este equipo deberia aumentar su interaccién con
las delegaciones extranjeras y deberia ser capaz de traducir las necesidades de mercado a
necesidades de I+D.

Asi mismo se demanda una mayor involucracion: se tiene articulada una estructura
organizativa muy detallada y adecuada, tan sélo habria que exigir mayor involucracién por
ambas partes (aunque se esta avanzando en este ambito):

e Por parte del CT: hasta testear, validar y fiabilizar la tecnologia desarrollada.

e Por parte de la empresa: exigiendo lo anterior para tener una oferta tecnolégica que
llevar al mercado (como aumento de ventajas competitiva y diferenciadora). Al mismo
tiempo, seria muy positivo que la EMPRESA, via red comercial, pudiera identificar las
futuras necesidades de I+D (en respuesta a necesidades de mercado), y, por otra parte,
tener una mayor involucracién en la investigacién que se aborde desde el CT.

Mejorar el nivel de interlocucion. Se menciona la figura del responsable de innovacion en la
empresa: es clave disponer de un interlocutor en la empresa que tenga la responsabilidad de
validar y llevar al mercado las tecnologias desarrolladas en los planes de colaboracion.

Se incide en la conveniencia de participar en la definicién del plan de investigacion del CT: seria
de sumo interés que la empresa participase en la definicién del plan de investigacion del CT, e
ir contrastando varias veces al afo, los principales temas de investigacion del CT, para
conseguir esa involucracion a la que se apunta.

Establecimiento del Comité de Innovacion: el actual comité de producto esta excesivamente
centrado en Producto. Se podria dedicar un tiempo de dicho comité para potenciar aspectos
mas horizontales de la Innovacion, o bien, crear un Comité de Innovacion.

Promocionar marketing tecnologico: desde el CT a empresa (jornadas tecnologicas, lineas de
investigacion, etc) y de la empresa al mercado (ferias, etc.) con el horizonte de convertirse en
lider tecnolégico mundial del fresado en 2015.

La conclusién mas importante obtenida al analizar el ejercicio del anno 2009 es que ciertos
aspectos considerados mejorables en 2008 han sido positivamente tratados en esta reflexion.
Concretamente, en el 2008 se dijo que debia darse mayor alineamiento entre la estrategia de la
EMPRESA, los objetivos del PC y la actividad de los equipos mixtos y en la evolucién del 2009
se ha podido ver que se ha conseguido el alineamiento, sincronizacion y trazabilidad total de los
proyectos de I+D con el marco estratégico de la empresa (PE, PG, PMP). Probablemente la figura
del KAM y el establecimiento y despliegue de sus funciones haya constituido una pieza clave en
este giro.

Otra novedad de dicho afio es que al inicio del ejercicio, al realizar el calendario de reuniones,
se definen dos nuevas jornadas: jornadas tecnologicas y jornadas de mercados y sectores. Esta
nueva propuesta se cumple en parte, puesto que en la evolucién se ha visto que se organiza la
1? jornada tecnologica EMPRESA-CT pero no se hace mencion sobre la jornada de mercados y
sectores.

Pagina 111 de 251



DISENO Y DESARROLLO DE UN MODELO DE COLABORACION ENTRE UN CENTRO TECNOLOGICO Y UNA
EMPRESA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Respecto los equipos mixtos de trabajo, se puede decir que se da una realidad diferente segin
el equipo del que se trate pero se sigue evolucionando en este aspecto creando mas equipos e
incrementando la participaciéon del CT en varios de ellos.

Finalmente, un aspecto muy importante a la hora de llevar a cabo dicho plan es la financiacién.
En el analisis que se realiza anualmente se ha podido ver que gracias al esfuerzo realizado por
el CT casi el 100% de actividad con el CT resulta autofinanciada.

La informacién recopilada sobre el plan I+D 2010 se presenta a continuacion. Un dato
importante a tener en cuenta es que la recopilaciéon de toda la informacion se ha realizado
durante el 2010 por lo que no se ha obtenido documentacion final del plan I+D.

Ademas de ello, se ha podido observar que la manera de realizar el seguimiento de los equipos
ha sido modificada. Hasta ahora, al analizar las carpetas que contenian la informacién del plan
de un ano, existia un documento que mostraba el seguimiento de todos los equipos mixtos de
trabajo. Este ano el seguimiento ha sido realizado independientemente por cada equipo, es
decir, se ha observado que existe un documento por el seguimiento de cada equipo. Esto se
debe a la intencién de mejorar la realizacion del seguimiento de los equipos mixtos.

El plan de colaboraciéon del afio 2010 entre la EMPRESA y el CT quedé firmado el 29 de enero
de 2010 por parte de los directores gerentes de cada sociedad.

Los equipos mixtos formados para llevar a cabo el plan I+D 2010 se muestran en la Tabla 29.

Ne°
(o) §

N° Personas
TOTAL

Personas Personas

EQUIPOS MIXTOS N° Personas | N°
CT EMPRESA

Comité de Producto y Servicio (CP)
Mercados y Sectores (EMS)

Diseiio Industrial (EDI)
Aplicaciones (EAP)

Automatismos (EAU)

Disefio Mecanico (EDM)
Disponibilidad y Fiabilidad (EDF)

Organizacion y Produccion (EOP)

—
o

—_

—

Equipo Coordinacion

Equipo Financiacion del Plan
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Estandarizacion, Modularidad y

| Homogenizacion (ESMH)

Tabla 29: Equipos mixtos Plan I+D 2010 (Fuente: Elaboracién propia)

Respecto a los equipos creados para el plan del afio anterior no ha habido ningin tipo de
cambio. Es decir, para el plan del 2010 no se ha creado ningtin equipo nuevo y la composicion
de los equipos sigue siendo la misma.

En lo referente a la financiacion del plan de I+D en la Tabla 30 se puede ver el estado y numero
de las lineas de financiacién relacionadas con el CT dependiendo de si provienen del Gobierno
Vasco, Madrid o Europa.
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G. Vasco Madrid Europa TOTAL
Aceptados y en marcha 15 4 7 26

Pendientes de resolucion 0 1 0 1
Finalizados 8 18 9 35
TOTAL 23 23 16 62

Tabla 30: Lineas de financiacién 2010 (Fuente: Elaboracién propia)

Siguiendo con las lineas de financiacion en la Figura 14 se puede observar la evoluciéon de las
mismas desde el afio 2002 hasta el 2013.
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Figura 14: Distribucién Cronoldgica Proyectos con Subvencion 2010 (Fuente: Elaboracién propia)

Por ultimo, en la Tabla 31 se puede ver el montante economico del afio 2009 junto con los
resultados de los cinco afios anteriores. El cambio sufrido el presente afno es considerable tanto
por parte de las subvenciones como lo que ha facturado el CT por el plan. El descenso de las
subvenciones ya se preveia en el 2008 al ver que muchos proyectos se encontraban en fases no
financiables y por la falta de ideas financiables.

CANTIDADES (en miles de €)
2005 ‘ 2006 2007 2008 2009
Ingresos totales por subvencion 221 318 467 839 1099 662

Subvencion neta para LA EMPRESA 221 318 133 318 507 229

Facturacion total de El CT a LA 366 538 641 932 903 719

EMPRESA
Facturacion por proyectos bajo 253 286 377 492 602 258
contrato de E1 CT a LA EMPRESA
I+D externo financiado por LA -32 35 -244 -133 -13 -24
EMPRESA

CONCEPTOS LA EMPRESA

Tabla 31: Montante econémico 2009 (Fuente: Elaboracién propia)

Pagina 113 de 251



DISENO Y DESARROLLO DE UN MODELO DE COLABORACION ENTRE UN CENTRO TECNOLOGICO Y UNA
EMPRESA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Valoracion planes de colaboracion: al igual que en ejercicios anteriores, en una reuniéon llevada
cabo durante el afio 2010 en la que participaron personas de 1 CT, se reflexioné en torno a la
definicién conceptual y funcionamiento del plan de colaboracion o plan I+D. Esto no significa
que las ideas a continuaciéon propuestas se hayan llevado a cabo.

A continuacién se muestran los puntos recogidos durante dicha reunién:
Puntos débiles del plan [+D

e Financiacion: El plan practicamente se autofinancia y sélo trabajan si hay financiacion,
qué aporta al CT el plan de colaboracion

e Resultados: Tal vez se generan demasiadas expectativas

o Interlocucion: el interlocutor real no esta implicado con la férmula de Plan de
colaboracion. Parece muy interesante para el gerente que es quien lo formaliza pero no
para el protagonista principal.

Mejoras posibles, internas
e Mayor involucracion en la obtencion de resultados.
e Alineacién con la empresa, puesta en valor del organigrama del CT.
Mejoras posibles, externas
e Mayor involucracion en el lanzamiento al mercado de las tecnologias desarrolladas.

e La funcién de innovacién no esta interiorizada, son directores de I+D no de innovacion.
Cambio modelo organizativo de la EMPRESA.

Nuevas ideas

e Categorizacion de proyectos, por ejemplo en base a su alineacion con el PMP, los que
hay que exportar, los que interesan mas al CT...

e Herramienta informatica para la gestion de los planes: Algunos lo ven bien, otros creen
que les puede dar mas trabajo. Es una via a explorar.

La principal conclusién obtenida es que se ha modificado la manera de realizar el seguimiento
de los equipos mixtos de trabajo. Como ya se ha comentado anteriormente durante el afio 2010
el seguimiento se ha realizado individualmente a cada equipo con la intenciéon de obtener
mejores resultados.

Otro aspecto que se ha querido resaltar es la bajada de los valores de los conceptos de
financiacion de la EMPRESA. Como se ha comentado en el punto de lineas de financiacién, la
bajada de los ingresos por subvenciones se justifica con el estado de los proyectos.

En la fases de analisis del caso, un aspecto muy importante que se ha estudiado
exhaustivamente ha sido el Plan de Colaboracion (PC) que ha establecido la EMPRESA con el
CT. Ha sido el fundamento de la investigacion puesto que su analisis pretende ser la base con
la que se construya el modelo colaborativo. Tanto es asi que se ha analizado al minimo detalle
cada documento en el que se tratan aspectos de dicho plan obteniendo suficiente informacién
para definir las bases del plan de colaboracién.
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A continuacién se incluyen los aspectos mas relevantes que se han recogido de los planes de
colaboracion o planes I+D a modo de resumen del apartado. Para ello, inicialmente se han
recogido en la Tabla 32 los hitos mas destacables de los afios de colaboracion analizados.

Caracteristicas de la colaboracion

2005 - Definicién plan I+D
Objetivo principal: alinear las estrategias I+D de la EMPRESA y el CT
Consiste en definir las actividades de I+D a realizar asi como las tecnologias a transferir para su
comercializacion
- 1 plan I+D por cada departamento (3 planes)

- 1 acuerdo de colaboracién por cada plan (3 acuerdos)
2006 - Creacidn del primer equipo mixto de trabajo (equipo de aplicaciones)

2007 - Creacién de nuevos equipos mixtos (operativos y estratégicos) (6 equipos nuevos)
- Introduccién de un nuevo aspecto en el acuerdo: gestiéon de subvenciones
- Se ha definido qué hacer, quién lo hara, y para cuando.
- 2008 deberia suponer el momento de validacién de desarrollos I+D, implantacién en maquina, y

comercializacion en el mercado.

2008 - No se han podido lograr muchos resultados validados y fiabilizados, cara a su industrializacion.
- Debe darse mayor alineamiento entre la estrategia de la EMPRESA, los objetivos del PC y la

actividad de los equipos mixtos.

2009 - Creacién de 2 nuevas jornadas: jornadas tecnolégicas y jornadas de mercados y sectores
- Se ha conseguido el alineamiento, sincronizacién y trazabilidad total de los proyectos de I+D con el
marco estratégico de la empresa (PE, PG, PMP).
—  Gracias al esfuerzo realizado por el CT casi el 100% de actividad con el CT resulta
autofinanciada.

—  Puesta en marcha del nuevo organigrama de el CT. Figura KAM.

2010 - Seguimiento individualizado de los equipos mixtos de trabajo

Tabla 32: Resumen apartado Plan I+D (Fuente: Elaboracion propia)

En definitiva, el plan I+D da respuesta a la estrategia establecida por la EMPRESA de
diferenciarse innovando. Dicho plan se basa en la colaboraciéon entre la EMPRESA y el CT cuyo
objetivo principal es mejorar la competitividad de la EMPRESA mediante la integracion de
elementos tecnolégicos innovadores, fruto de la labor de investigacién y desarrollo. Para ello es
indispensable que las estrategias I+D del CT y la EMPRESA se alineen.

La colaboracién entre la empresa y el Centro Tecnolégico consiste en el desarrollo de un plan de
I+D con caracter plurianual, que define las actividades o proyectos de I+D a realizar asi como
las tecnologias a transferir para su comercializacién, integrando dicho plan en el Plan de
Mercado y Producto (PMP) de la EMPRESA. Asi un factor de colaboracién detectado de infinita
importancia es la transferencia de I+D.

Al recolectar informacién y datos de planes I+D de los Gltimos afos, se han ido detectando los
factores clave de la colaboraciéon, con el objetivo de detectar las bases de la misma.
Principalmente estos factores clave que deberan formar parte del modelo son: los equipos
mixtos de trabajo y el seguimiento de los mismos asi como la transferencia de I+D.
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La financiacion del plan ha sido otro aspecto analizado durante la investigacion. Las
administraciones publicas, tanto del Gobierno Vaso, Madrid como de Europa otorgan
subvenciones para proyectos de [+D que pueden ser concedidas directamente a la empresa o al
Centro Tecnologico.

Respecto a la evolucion de los conceptos de financiacion. Afio tras afio se han obtenido varios
valores que representan el modo de financiacion del plan y la tendencia en la evoluciéon de estos
valores se representan en la Figura 15.

=—|+0 externo financiadao
— por EMPRESA

-B-Facturacion de
proyectos bajo confrato

o | /.//k Facturacion total del CT
e\

e —&-5ubvencién neta para
" ",,....-—--"L . T A ———— EMPRESA
2004 2CICINCICIS 2 2008 2000

~ t-Ingresos totales por

subwvencian

Figura 15: Evolucién conceptos de financiacién (Fuente: Elaboracién propia)

Se puede observar que los mejores resultados se dieron en el afno 2008. Tal y como se ha
podido ver en el balance de dicho afio, “el resultado es inmejorable”. Aunque la facturacién con
el CT incrementé, la EMPRESA pudo recuperar mas de lo que invirtié. De ese afo en adelante,
el valor de todos los conceptos disminuy6 en gran parte por el estado de los proyectos. Es decir,
la mayoria de los proyectos que contintian en 2009 no son financiables puesto que son de
validacion-industrializacién y lo que se requieren son mas ideas de riesgo tecnolégico que si son
financiables.

En lo que al CT se refiere a continuacion se muestra la tendencia en la evolucion de los dos
aspectos financieros mas importantes reflejados en la Figura 16, la facturacién total del Centro
Tecnolégico y la parte correspondiente a proyectos demandado por empresas.

//\\\
——Facturacian
total del CT
/ /'/\
. \

2004 2005 2006 2007 2008 2009

-m-Facturacidn de
proyectos bajo
contrato

Figura 16: Evolucién facturaciéon de El CT (Fuente: Elaboracion propia)
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Estos datos se han extraido de la grafica anterior y representan lo que factura el CT a la
EMPRESA durante los tltimos anos. Por un lado se muestra la facturaciéon total del CT. Este
concepto representa el total que recibe el CT de la empresa, tanto la facturacion de proyectos
bajo contrato como el coste de otros conceptos como las cuotas. Por otro lado también se puede
ver solo el valor de la facturacion de proyectos bajo contrato.

La bajada que han sufrido desde el 2008 estos dos conceptos es muy considerable. Al intentar
obtener una razon por la que ha sufrido dicha bajada, se ha observado que es fruto del plan de
colaboracion realizado. La puesta en marcha del plan I+D con el CT ha creado la necesidad de
incrementar el perfil de formacion o cualificacién de las personas de la EMPRESA, para poder
llevar a cabo proyectos altamente tecnolégicos. Ademas también se han dado varios casos de
transferencia de personal. Es decir, personas muy cualificadas, expertas en [+D que trabajaban
en el Centro Tecnologico pasan a trabajar en la empresa. Esto conlleva a la empresa a estar
mas capacitada para afrontar proyectos sin la necesidad de colaborar con el centro y asi se
puede observar en las cifras de facturacion del CT en el ano 2009.

4.2.3.2 Cultura de innovacion

Un aspecto recurrente en la revision bibliografica en el estudio de las relaciones colaborativas lo
constituye el relativo a la cultura de las organizaciones de colaboran.

En el caso de estudio de la colaboracion EMPRESA- CT, se ha recurrido a las encuestas de
satisfaccion de personal realizadas en los ultimo afios tanto en el Centro Tecnologico como en la
empresa para analizar este ambito. Se da el caso de que, al pertenecer ambas empresas a una
misma corporacién, siguen el mismo modelo de encuesta por lo que los items a analizar han
podido ser los mismos en ambas organizaciones.

Las empresas de la corporacion se someten a la medicion de su satisfaccion de personal cada
dos anos. En un primer momento se penso realizar un estudio longitudinal a través del analisis
de los resultados obtenidos para los items definidos en las encuestas correspondientes a ambas
organizaciones en los anos 2005, 2007 y 2010.

Sin embargo, atendiendo al cambio en el modelo de encuesta que, tanto en el CT como en la
EMPRESA se ha producido en el ejercicio 2011 no ha sido posible mantener la trazabilidad de
los items identificados por lo que, finalmente se ha decidido abordar un estudio transversal
consistente en el analisis de los resultados obtenidos en el actual modelo de encuesta de
Cultura Organizativa en ambas organizaciones. En el anexo 9.1 se presenta el modelo de
encuesta utilizado en la actualidad para la evaluacion de la cultura organizativa de ambas
organizaciones.

En el estudio de las encuestas se ha identificado como items mas intimamente relacionados con
la medicion de la cultura de innovacién en la organizacién, los correspondientes al concepto de
liderazgo, sistemas, logro, innovacién, burocracia y el estilo directivo. A lo largo del capitulo se
repasaran los resultados obtenidos para cada uno de ellos para finalizar con el analisis de una
serie de preguntas complementarias relativas a la disposicién al cambio.

De este modo en la Figura 17 se presentan los resultados correspondientes a los items que
miden el liderazgo en la organizacion. Todas las cuestiones estan relacionadas con la
percepcion de liderazgo de los directivos por parte de sus subordinados por lo que empieza con

»

“Mi responsable directo....”.
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Figura 17: Respuestas relativas al concepto de liderazgo "Mi responsable directo ...", Fuente: Elaboracién propia)

Como puede observarse en todos los casos la valoracion en el caso del CT es superior a la
obtenida en la EMPRESA. Los items peor valorados en la EMPRESA son LG3 y LV3 pero en
ambos casos la puntuacion es muy positiva. En el caso del CT los resultados son atin mejores
encontrando Unicamente una valoracién por debajo del umbral del 4, se trata del item LV3
valorado con una media de 3,71. En definitiva del estudio de los datos se desprende que una
valoracion positiva hacia los directivos de la empresa en ambos casos.

En el ambito de sistemas, practicas que se llevan cabo para la gestion de personas en la
empresa, los resultados se reflejan en la Figura 18.
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departamento o seccidn | plan de gestion anualmente | importantes sobre el futurc

Figura 18: Respuestas relativas al concepto de sistemas, (Fuente: Elaboracion propia)

Este ambito ha sido peor valorado que el correspondiente a liderazgo. Aqui nos encontramos en
ambos casos con puntuaciones inferiores al 3 para los items SP2 y SP3 lo que implica una
sensacion de escasa participacion en las decisiones importantes de la organizacion aunque si
se valora positivamente la participacién en la definiciéon de objetivos.

A continuacion se analizaran los items correspondientes al logro, la innovacion, burocracia y el
estilo directivo. En el modelo de encuesta todos ellos se encuentran agrupados bajo un mismo
epigrafe denominado cultura. En este caso todas las cuestiones planteadas comparten el
encabezado “Mi entorno de trabajo actual impulsa a las personas a ...”. En la Figura 19 se
muestran los resultados obtenidos en ambas organizaciones.
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Figura 19: Respuestas relativas al concepto de cultura “Mi entorno de trabajo actual impulsa a las personas a ...”,

(Fuente: Elaboracién propia)

Todos los items dentro del concepto de cultura han sido valorados en ambas organizaciones
aunque en este apartado se mezclan conceptos positivos y negativos. En ambas organizaciones
el resultado del cuestionario apunta hacia organizaciones con cultura innovadora y motivadora
si bien se aprecia cierta tendencia a la burocracia.

Tal y como se ha comentado anteriormente, el cuestionario incluia dos preguntas relativas a la
predisposicién al cambio de los trabajadores. En la Figura 20 se muestran los resultados
obtenidos.

Al A2

Me siento capacitado para smoldarme a [Tengo confianza en que puede aprender las

los cambios propuestos nuevas tecnologias, procesos, ete. que s=

deriven del avance del negocio
Figura 20: Respuestas relativas a la disposicion al cambio (Fuente: Elaboracién propia)

Del estudio de estas cuestiones se desprende una mayor disposicion al cambio en la EMPRESA
que en al CT lo que, a priori, puede resultar sorprendente teniendo en cuenta la estabilidad en
productos y tecnologias de la EMPRESA a lo largo de los anos frente a la continua y necesaria
renovaciéon de tecnologias y conocimientos en las lineas de investigacién del Centro Tecnolégico.

4.2.3.3 Otras herramientas relacionadas

A lo largo de estudio de casos se han identificado dos herramientas que por su recurrencia e
incidencia en la colaboracién entre ambas organizaciones en el tiempo, se ha considerado
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interesante sean analizadas de forma especifica en este apartado. Dichas herramientas son el
Plan de Mercado y Producto y la Inteligencia Competitiva Personalizada.

Plan de Mercado y Producto:

El Plan de Mercado y Producto (PMP) es la evolucion del anteriormente conocido Plan de
Producto y Tecnologia (PPyT). La realizacién y el seguimiento del PMP constituyen una actividad
estratégica para mejorar la competitividad de las empresas.

El PMP recoge los proyectos de la empresa y el se encarga de ayudar en la planificacion de los
proyectos y del seguimiento de los mismos.

Un concepto muy importante a definir antes de empezar a analizar el PMP es el Comité de
Producto (CP). La actividad de los PMPs se realiza dentro de estos comités que son los
encargados de la elaboracion y del seguimiento del plan.

Para observar la evolucién que ha sufrido conceptualmente el PMP en los ultimos afos, se ha
recopilado informacién de diferentes planes de varios anos.

Al analizar el documento PPyT 2004-2006 se ha visto que el plan tiene una duraciéon de 2 anos
y que los proyectos se dividen en tres grupos teniendo en cuenta el producto y la tecnologia:

e Al: Desarrollo nuevo producto
e A2: Mejora productos actuales
e AS3: Tecnologias

También se ha observado que se definen los estados de los proyectos o las fases de los
proyectos. Asi, en el periodo de tiempo que dura el plan los proyectos pueden estar en fase de
configuracién, planos calculos, fabricacién, validaciéon e industrializacién.

PPyT 2005: En el 2005 el CT sigue con el PPyT del ano anterior puesto que se considera que un
periodo de dos afios es necesario y suficiente para una planificacion realista.

PPyT 2006: En marzo del 2006, segin se ha podido recoger del documento Propuesta
funcionamiento CP 2006, se lleva a cabo una propuesta de actuacién para la definicién y
gestion de los PPyT en la EMPRESA.

Se ha identificado la necesidad de modificar la sistematica actual de definicién y seguimiento de
los PPyT en base a los comités de producto ordinarios debido a los siguientes motivos:

e Los CP no resultan operativos.
e No se asegura el feedback a la organizacién.

e No se cuenta con perfiles técnicos interesantes (SAT, Produccioén,..) y tal vez, no todos
los asistentes actuales sean indispensables.

e Se ha caido en una dinamica muy poco eficaz, siendo complicada la articulacion y
planificacion de las lineas de actuacién, sin dar mayor importancia a la forma que al
fondo.

e CP excesivamente formales.

Por ello se propone el siguiente plan de actuacion:
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e Celebracion de un primer Comité de Producto Estratégico (CPE) para la definicion del
PPyT 2006-2008. El CT apoyara a la EMPRESA en la preparaciéon de la reunion. Los
objetivos de la misma seran:

Presentar el nuevo modelo de actuacion: CPE, CPO

Definicién de estrategias (para ello se llevara a la reunién informacién relativa a
datos de facturacién por lineas de servicio, por gama de producto, plan estratégico,
evolucion de PPT,..)

Identificacién de proyectos de interés para cada estrategia definida.
Planificacion preliminar de proyectos

Establecer calendario de reuniones (1/2 al afo)

e Celebracion del primer Comité de Producto Operativo (CPO). Los objetivos de esta
primera reunién seran la presentacion de la nueva forma de actuar y la planificacion
detallada de los proyectos que asi lo necesiten de los contenidos en el PPyT. Asi mismo
se establecera el calendario de reuniones para los siguientes CPO.

Dicho plan de actuacion se propone el mes de marzo pero en diciembre del mismo afo se
redefine el concepto de PPyT y se denomina Plan de Mercado y Producto (PMP). El cambio esta
fundamentado por la importancia que tiene el mercado a la hora de definir las estrategias a
seguir. La siguiente Figura 21 define el nuevo concepto de PMP. En ella se puede observar que
el concepto de mercado adquiere la importancia requerida y que los proyectos se clasificaran
principalmente en dos grandes grupos: desarrollo y mantenimiento de gama y especializacién
en sectores estratégicos

L Accion Comercial J

{ mﬁmm -

Figura 21: Plan de Mercado y Producto (Fuente: EMPRESA, 2009)
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PMP 2007-2009: Para recoger informaciéon de los PMPs desde el 2007 hasta el 2009 se ha
analizado el documento Valoracién PMPs 2007-2009 (021207) que recoge tanto la valoracion,
como la definicion del proximo plan y las mejoras que se podrian abordar tal y como sigue:

e PMP comprendido por muchas lineas de actividad en el ambito de desarrollo y
mantenimiento de gama, pero no tantas en el de especializacion. Conviene alinearlo
para el futuro con el equipo de aplicaciones.

e Aunque se tienen en torno a 50 lineas de desarrollo, es necesario abordar una reflexion
a futuro, puesto que se percibe una carencia de ideas diferentes a largo plazo.

e FEl hecho de mantener tan vivo su amplio rango de maquinas y cabezales, hace que
continuamente se aborden redisefios (innovacion incremental), pero no se percibe
claramente un nuevo producto (innovacion radical).

e EIl PMP ha sido la referencia sobre la que se ha edificado el plan [+D EMPRESA-CT. Este
es un aspecto a mantener en el futuro.

e Una vez definido el PMP se ha mantenido, y previamente a los CP se ha realizado un
seguimiento del grado de avance de los temas. Se dispone de acta de los 3 CP
celebrados.

e En la primera quincena de diciembre se va a abordar la definicion del PMP siguiente,
junto con el director de I+D de la EMPRESA, con la idea de dejarlo perfilado para finales
de ano, y poder presentarlo en enero del 2008, y mas tarde en un CP.

e Son vario anos en los que el nuevo PMP es basicamente el 80% del precedente. Esta
bien que se consoliden todos los desarrollos que se estan abordando a dia de hoy, pero
se echa en falta una reflexién sobre productos, servicios o tecnologias rompedoras y
diferenciadoras, sean de desarrollo genérico o sean dirigidos a un sector industrial.
Aunque supongan el 5%.

e Se recomienda buscar mayor consistencia entre los mini-planes de gestion que se
definiran en el plan I+D y el propio PMP. Hacer que sus integrantes “lo vivan mas”.

e Buscar la validacion final de la cartera tecnologica que se esta abordando junto con el
CT. Elaborar argumentarios comerciales que “formen” al departamento comercial y
demuestren el potencial de las soluciones de la EMPRESA en el mercado.

e Reflexion sobre ese producto, servicio o tecnologia diferenciadora y dificilmente imitable
en el mercado.

PMP 2008-2010: Al analizar el documento en el que se define el PMP 2008-2010 se ha podido
ver la clasificacion que se realiza a los distintos proyectos seleccionados para que puedan
seguir las normas establecidas para cada uno de los casos. De esta forma la clasificacion de los
proyectos en todos los PMPs se realiza de la misma manera: tipo A, aquellos proyectos que
corresponden con el mantenimiento o el desarrollo de la gama de producto y tipo B, aquellos
proyectos que corresponden con la especializaciéon en algiin sector en concreto mediante el
desarrollo o mantenimiento de una solucién. A su vez, en cada tipo se distinguen 3 campos:
vigilancia o conocimiento del mercado, desarrollo del producto o solucion, ya sea desarrollo de
nuevo producto, mejora del producto existente o desarrollo de tecnologias; y por ultimo, el
desarrollo de mercado tal y como se muestra en la Figura 22.
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Tipo Ao Vigilancia Continua de Mercado Tipo BO; Conocimiento del |

|
i Tipo Al: Desarrollo de Producto | Tipo &1 Desarrolio de Solucion |
| Tipo A3: Desarrolio de Mercado l | Tipo A3: Desarrollo de Mercdo |

Figura 22: Clasificacién de los proyectos del PMP (Fuente: EMPRESA, 2009)

PMP 2009-2010 : Finalmente del Informe final y valoracion del Plan de Colaboracién 2009 se ha
extraido el apartado referido a la gestién y coordinacion del PMP. Asi a continuacion de
muestran los puntos mas relevantes y las novedades de dicho ano.

e Seguimiento de los proyectos del PMP: Se realiza en 2 tipos de reunion:

e El Comité de Producto (caracter trimestral aproximadamente), traccionados por la
direccion de la EMPRESA. En estas reuniones, se han tratado los proyectos mas
relevantes del PMP, seleccionados por el criterio de la propia empresa. De todos
modos, deberia formalizarse mas el CP, con un calendario acordado desde inicios de
ano, y donde se realice un seguimiento (breve y eficiente) de los proyectos del PMP,
mediante la aplicacion informatica desarrollada para tal fin por el CT.

e Reuniones periédicas de equipos mixtos (caracter mensual), entre ambas partes. En
estas reuniones, se han tratado los proyectos mas significativos, pero también el
resto de proyectos incluidos en el PMP y PC 2009.

e Aplicacién informatica PMP: se ha desarrollado desde el CT una aplicacién informatica
para la gestion y seguimiento de los proyectos del PMP. La aplicacién resulta sencilla y
amigable de manejar y ha tenido una aceptacion positiva en la empresa.

e 2 niveles de informacion para la gestion de proyectos: las fases de los proyectos en la
aplicacién informatica del PMP se corresponden con las etapas globales de la Normativa
del Desarrollo de Nuevo Producto (NDNP). Para tareas de mayor detalle (acciones,
visitas, reuniones), la EMPRESA utiliza la informaciéon estructurada en un sistema
interno. Existe correspondencia total entre ambos niveles de informacion.

e Revision anual del PMP, se realiza contemplando siempre un horizonte de 2 afos.

En las siguientes Figuras 23 y 24 se pueden ver varias capturas de dicha nueva aplicacién
informatica.
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Figura 24: Aplicacién informdtica del CT II (Fuente: CT, 2009)

Del estudio realizado se concluye la importancia de la herramienta de planificacion PMP en una
colaboracion de empresa Centro Tecnolégico. Asi el PMP se define como una herramienta para
gestionar los proyectos de la empresa colaboradora con la ayuda en la planificacion y
seguimiento del Centro Tecnolégico constituyendo asi una actividad estratégica de cara al
correcto desarrollo y mejora de competitividad de la empresa.

El elemento clave, donde se soporta el proceso de desarrollo de mercado y producto, es el
Comité de Producto (CP). Estos comités se encargan de analizar aspectos de la competencia,
mercados, sectores y las operaciones perdidas. Ademas realizan la planificacion y el
seguimiento de evoluciéon de los PMP. La realizacién de dichos comités es de caracter trimestral,
siendo en total un minimo de 4 reuniones al ano.

Respecto a la duraciéon de los PMP, cabe decir que estos se definen tras la definicion del Plan
Estratégico (PE) de la empresa. La duracién del PE es de 4 anos y del PMP es de 2, puesto que
se considera que es un periodo suficiente para una planificacién realista no sujeta a constantes
modificaciones.

Finalmente, otro aspecto que ha ido evolucionando junto con el plan es el tipo y la clasificacion
de los proyectos. Inicialmente en el PPyT se recogian proyectos en los que los elementos clave
eran el producto y la tecnologia. Al introducir el elemento “mercado”, se modifica la perspectiva
con la que se abordan los proyectos. Asi de ahi en adelante el plan se denomina PMP y los
proyectos se clasifican en funciéon de aquellos que corresponden al mantenimiento o desarrollo
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de la gama de producto y aquellos proyectos que corresponden a la especializaciéon en algin
sector en concreto mediante el desarrollo o mantenimiento de una solucion.

Para recoger el contenido del apartado y resumir la informacion obtenida en el proceso de
analisis documental, se ha realizado la Tabla 33 con los cambios mas representativos que ha
sufrido el PMP durante los afios analizados. El Plan de Mercado y Producto (PMP), como se ha
citado anteriormente, es la evolucion del anteriormente conocido Plan de Producto y Tecnologia
(PPyT) por lo que, teniendo en cuenta que el horizonte temporal del estudio se remonta a 2004,
ambos conceptos aparecen reflejados en la Tabla 33.

Afio Descripcion

PPyT 2004-2006 - Duracioén del proyecto de 2 afnos (en teoria siempre)
- Proyectos divididos en 3 grupos:

A1l: Desarrollo nuevo producto

A2: Mejora productos actuales

A3: Tecnologias

- No se han detectado cambios respecto al ano anterior

- Propuesta de celebrar distintos Comités de Producto (Estratégico y Operativo)

- Redefinicion: el PPyT de aqui en adelante sera PMP. Introduce el concepto de mercado
- Los proyectos en el PMP se dividen en:

A. Desarrollo y Mantenimiento de Gama

B. Especializacion en Sectores Estratégicos

PMP 2007-2009 - Aspectos destacables:
1. El PMP ha sido la referencia sobre la que se ha edificado el Plan I+D . Este es un
aspecto a mantener en el futuro.
2. Una vez definido el PMP se ha mantenido, y previamente a los CP se ha realizado un

seguimiento del grado de avance de los temas. Se dispone de acta de los 3 CP celebrados.
PMP 2008-2010 - Dentro de los grupos A y B los proyectos se subdividen en:

AO: Vigilancia continua de mercado y BO: Conocimiento del sector
competidores para toda la gama B1: Desarrollo de solucién
A1l: Desarrollo de nuevo producto B1.1: Desarrollo de nuevo producto para ese
A1l.1: Desarrollo de nuevo producto sector
Al.2: Mejora de competitividad de B1.2: mejora de competitividad de producto
producto actual actual para ese sector
Al1.3: Desarrollo de tecnologias B1.3: Desarrollo de tecnologias para ese
genéricas para toda la gama sector
A2: Desarrollo de mercado (geografico) B2: Desarrollo de mercado (sectorial) para ese

genérico para toda la gama sector

PMP 2009-2010 - Aspectos relevantes:
1. Reuniones de seguimiento: CP y reuniones perioédicas de equipos mixtos

2. Desarrollo de la aplicacién informatica PMP desde El CT

3. La revision anual del PMP se realiza contemplando un horizonte de 2 afios.

Tabla 33: Resumen andlisis PMP (Fuente: Elaboraciéon propia)
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Inteligencia Competitiva:

La segunda de las herramientas identificadas como claves en el estudio de caso, es la
Inteligencia Competitiva Personalizada (ICP). Consiste en un servicio ofrecido por el CT para
proporcionar a las empresas clientes informacién estratégica sobre los competidores, el
mercado y las tecnologias, basandose en la estrategia de la propia empresa.

La idea de ofrecer este servicio a las empresas surgié de la reflexion estratégica que realizo el
entonces denominado area de desarrollo de producto del CT. A continuacién, puesto que se ha
considerado que se trata de un hito de sumo interés, se ha recogido lo obtenido en dicha
reflexion estratégica de ingenieria de producto. En él se definen la mision, vision y valores y se
realiza un analisis del area externo e interno para definir los objetivos y las estrategias.
Posteriormente se definen varias lineas de investigacion en las que se debera fundamentar el
departamento y para finalizar se especifican los servicios a empresa incluidos en cada linea.
Justamente, en el ultimo apartado (SIC: Sistema de Inteligencia Competitiva) es donde se define
detalladamente el servicio a empresa ICP.

En marzo del 2003, atendiendo a diferentes motivos que a continuaciéon se detallan, dio
comienzo el proceso de reflexion estratégica de la entonces area de desarrollo de producto del
CT. Las razones que provocaron el comienzo de la reflexioén, que fue anterior al proceso similar
seguido por los otros departamento fueron:

e Necesidad de definicion de las lineas de investigacién y servicios a empresa que debiera
oferta el area.

e Necesidad de plantear al colectivo del area un proyecto compartido y de futuro que
poner en marcha.

e Proximo proceso de reflexion estratégica del CT.

Previo al lanzamiento de la reflexién estratégica del area de producto se realizé un analisis de
Centros Tecnologicos del entorno atendiendo a los departamentos similares y a las lineas de
investigacion que éstos tenian lanzadas. Del analisis se desprende la existencia de
departamentos similares a ingenieria de producto si bien mas cercanos en algunos casos al
ambito de la produccién y con cierto contenido en herramientas de software.

Para abordar el analisis del area desde un punto de vista externo asi como interno, el equipo de
trabajo desarrollé la matriz DAFO de Amenazas y Oportunidades (externo) y Debilidades y
Fortalezas (interno). Asi, el equipo de trabajo marco sus objetivos/estrategias. De entre todos
ellos hemos entresacado aquellos relacionados con el trabajo de estudio y son:

e Participar activamente en los foros de producto / mercado.

e Hacer prospectivas de productos / mercados / procesos de aplicacion.

e Detectar, evaluar e informar de los cambios tecnologicos.

e Gestionar el conocimiento de productos, procesos, mercados y tecnologias.

e Empatizar con las competencias y necesidades de nuestros clientes.

e Apoyar la formacion de técnicos comerciales.

o Especializarse en el conocimiento y aplicacion de técnicas y herramientas del PDNP.

e Fomentar la colaboracion tecnologica entre empresas clientes y centros de I+D.
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e Liderar internamente las areas técnicas del CT.

Y de entre todas las acciones definidas las de mayor interés para este estudio son:
e Ser el propietario del PDPT (Proceso de Desarrollo de Producto y Tecnologia)
e Ser la antena tecnolégica
e Dinamizar foros de producto y tecnologia

A partir de este momento el equipo de trabajo continué con la concrecién de las lineas de
investigacion del area asi como de otros aspectos clave para su puesta en marcha llegando a
definir la Inteligencia Competitiva Personalizada (ICP) como el analisis continuo interno y
externo de la empresa de cara a establecer las lineas de actuacion que consoliden su posicién
competitiva. Para ello se atendera a los siguientes aspectos:

e Matriz de competidores del negocio. Caracteristicas del producto (principales
competidores).

e Analisis de principales competidores: Gama de producto, patentes, mercados, evolucion
empresarial.

e Clientes / Mercados: Evolucion piezas y segmentos, mapas de fabricantes.

La informacién obtenida mediante la ICP se recoge en informes que son presentados a la
empresa cliente. Al afio se realizan dos informes: uno semestral y el segundo anual.

Se ha analizado el contenido de dichos informes anuales de varios anos para la EMPRESA con
el objetivo de recoger informacion para observar la evolucién del servicio ICP.

4.2.4 Discusion y conclusién del estudio de caso

Una vez finalizado el analisis longitudinal, se ha procedido ha presentar las conclusiones del
mismo utilizando para ello como hilo conductor el estudio de las variables identificadas en el
apartado 4.1.5. del estado del arte.

Tal y como se ha establecido anteriormente, se consideran dos tipos de factores dentro de las
variables dependientes: los factores externos y los factores relativos a la colaboracién. En
cuanto a las variables dependientes las constituyen una tnica agrupaciéon de conceptos bajo el
epigrafe de resultados como puede observarse en la Figura 25.
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Figura 25: Esquema de variables (Fuente: Elaboracion propia)

Retomando la definicién del mapa de variables detallado en el apartado 4.1.5, se establece que
las dimensiones a considerar dentro de los factores externos son la confianza, la seleccion del
socio, la fuerza conductora de la relacién y el encaje estratégico.
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Asi mismo, en lo referente a los factores relativos a la propia colaboracion, las dimensiones a
tratar son el grado de formalizacién, la intensidad de la relacién, la dimensién espacial, la
dimension temporal y el flujo esperado por ambas organizaciones implicadas en la
colaboracion.

Una vez retomado el mapa de variables establecido, se comenzara con la presentacion de la
conclusiones del estudio atendiendo a dicha clasificacién.

Variables independientes: Factores externos

En cuanto a los factores externos que pudieran condicionar la relacion de colaboracién, éstos
se han agrupado en dos bloques en el estudio de caso: Seleccion del socio y confianza y fuerza
conductora y encaje estratégico.

El primero de ellos es el relativo a la seleccion del socio. Si bien éste hecho no constituye en si
mismo una variable a analizar si lo es otro concepto intimamente ligado a €él, la confianza. En el
caso de estudio, la EMPRESA ha demostrado explicitamente en numerosas ocasiones la
confianza en la relacién de colaboracién y en su socio el CT a través de diferentes actuaciones
como por ejemplo la participacion del CT en foros de decision internos de la EMPRESA, la
participacién en la interlocucién con varios de sus aliados estratégicos (consultoras, otros OI,
Administraciones Publicas, Clientes Estratégicos, ...) o la referencia a la relacion de
colaboracion con el CT en numerosas comunicaciones tanto de caracter publico (notas de
prensa, entrevistas,..) como privado (asamblea de socios).

En cuanto a la evolucion de la fuerza conductora y el encaje estratégico de la relacion, ambos
han sido analizados de forma conjunta en el estudio de caso. A lo largo de los anos
contemplados en el estudio de caso, la EMPRESA ha mantenido de forma constante la
Innovacion Tecnologica como una de sus estrategias de desarrollo en sus planes estratégicos,
dotandola de recursos y desplegandola en planes de acciéon. La EMPRESA ha apostado de forma
explicita y mantenida en el tiempo por la diferenciacion tecnolégica como clave de su
mantenimiento competitivo y considera la colaboracion con el CT la herramienta mas valiosa
para la consecucién de sus objetivos estratégicos en este terreno.

Sin embargo y aunque el encaje estratégico se ha mantenido invariable en el tiempo, si se han
identificado menores cambios en la evolucion de la fuerza conductora en el mismo periodo. Este
hecho es debido fundamentalmente a dos motivos: por un lado la evolucion de la EMPRESA en
la consecucion de los objetivos parciales de la estrategia de diversificacion tecnologica, en
concreto la mejora de capacitacion de su personal técnico, y por otro lado la fuerte carga de
trabajo del personal implicado en la relacion no considerada en la planificacion inicial.

Al comienzo de la relaciéon analizada la iniciativa es de la EMPRESA. Esta necesita apoyo
tecnologico en el desarrollo de producto y soluciones de aplicaciones especiales por lo que
requiere alinear las estrategias I[+D de la EMPRESA y el CT persiguiendo acelerar el ciclo de la
I+D y acortar los plazos de transferencia de las tecnologias desarrolladas para su rapida
comercializaciéon. Sin embargo con el paso del tiempo, el equipo de la EMPRESA se refuerza
asumiendo de forma escalonada cada vez mayor protagonismo en el desarrollo tecnolégico lo
que obliga al equipo del CT a asumir labores de mayor contenido de especializacién cientifico-
tecnologica. Este hecho unido a la gran carga de trabajo de la empresa que alcanza en 2008 su
record historico en la captaciéon de pedidos, se refleja en una disminucién de la intensidad de la
colaboracion. A finales de 2011 se dan una serie de hechos que hacen que cambie de nuevo la
tendencia produciéndose un punto de inflexion en la relacion:
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e En primer lugar el CT hace un esfuerzo en la presentacién de resultados a lo largo de
diferentes jornadas tanto especificas para la EMPRESA como para otros clientes con los
que cuenta con relaciones de colaboracion similares y a las que también acude la
EMPRESA. En ellas el Centro Tecnologico consigue transmitir una idea clara de su
capacidad cientifico-tecnolégica y su orientacion a resultados y la EMPRESA reacciona
analizando el impacto de su relacion con el CT y la forma de mejorar este indicador.

e En segundo lugar, la EMPRESA comienza un nuevo proceso de reflexiéon estratégica en
el que apuesta por la diferenciacion tecnologica y la oferta de lineas de produccion,
otorgando al CT un papel fundamental en la consecucién de sus retos.

e En tercer lugar el CT reacciona ante esta demanda de la EMPRESA realizando cambios
en las personas responsables de la relacion e incorporando al acuerdo de colaboraciéon
perfiles diferentes mas alienados en el ambito tecnolégico con las necesidades de la
cooperativa.

Variables independientes: Factores relativos a la colaboracion

Siguiendo con la variables independientes propuestas en el capitulo 4.1.4. de la revision
bibliografica, corresponde ahora el estudio de los factores relacionados con la féormula de
colaboracion.

En relacion a la primera de las dimensiones, la duracion temporal de la colaboracion, los
acuerdos de colaboracion entre ambas organizaciones han tenido un alcance temporal de un
ano de duraciéon. Sin embargo los proyectos contenidos dentro del acuerdo y recogidos en el
plan de I+D no siempre han tenido el mismo horizonte temporal sino que pueden tener un
mayor alcance llegando a los tres afos de planificaciéon en algunos casos. Este hecho ha
supuesto un problema a la hora de valorar los resultados obtenidos por la colaboraciéon ya que
se han generado expectativas sobre resultados de proyectos todavia en fases muy tempranas de
investigacion que no han sido satisfechas en los plazos deseados.

El plan de proyectos, en sus comienzos, estaba muy centrado en el corto plazo. El resultado
para la empresa era inmediato ya que la tecnologia rapidamente se introducia en su producto si
bien el nivel tecnolégico de los desarrollos abordados era medio. A lo largo de los afios se ha
dado un fenémeno de mejora de capacitacion del personal de la EMPRESA, soportada en cierta
medida en la colaboracion y transferencia de personal entre ambas organizaciones, de forma
que las labores de desarrollo han ido recayendo de forma creciente en el equipo de la EMPRESA
centrandose el equipo del CT en tareas de mayor especializacién tecnolégica, lo que conlleva un
aumento de plazos para la consecucion de resultados comercializables. En la actualidad se esta
trabajando en dos lineas temporales, una la que constituyen los proyectos a corto y medio
relacionados y que estan muy ligados al Plan de Producto de la Cooperativa y la otra la que esta
compuesta por proyectos a medio y largo plazo con mas carga de investigacion y alineados con
el RoadMap Tecnolégico elaborado entre la empresa y el Centro Tecnolégico.

En cuanto a la dimension espacial, en las primeras etapas de la colaboracion se dieron
desplazamientos cruzados entre personal de ambas organizaciones siempre en el marco de
proyectos de desarrollo especificos. Estas estancias en entornos comunes fueron altamente
satisfactorias y los proyectos emprendidos bajo esta formula presentaros buenos resultados.
Sin embargo, en afios posteriores la alta carga de trabajo de la empresa y el redireccionamiento
de la actividad de los proyectos hacia mayores dosis de investigacion y largo plazo obligaron a
abandonar la iniciativa. En la actualidad, ambas partes consideran que constituye una practica
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muy beneficiosa para el establecimiento de canales de comunicacion y que simplifica
notablemente el proceso de transferencia de tecnologias por lo que se ha decido identificar
proyectos en los que poder replicar esta formula en el plan de colaboracion para 2012.

En tercer lugar analizaremos el grado de formalizacién del acuerdo, éste se ha mantenido en
todo el tiempo con pequefias variaciones. Desde el comienzo de la colaboracion las partes
implicadas han suscrito un documento con plena validez legal que recoge diferentes
estipulaciones relativas a aspectos como los objetivos del plan de colaboracion a distintos
niveles, la coordinacién y el funcionamiento del plan, la financiacién, la confidencialidad, la
propiedad de los resultados, vigencia y duracion y, por ultimo, la clausula de extincion.

Anualmente, tanto el plan I+D como las condiciones del acuerdo han de ser renovadas. A lo
largo de los anos, se han introducido nuevos matices en el acuerdo como lo es la gestion de las
subvenciones. Otro aspectos sobre el que también se ha trabajado a lo largo de los afios ha sido
los derechos de exclusividad en la explotacion de los resultados y la proteccion de los mismos.

De forma complementaria a lo acordado en el plan de colaboracion, cada uno de los proyectos
entre ambas organizaciones lleva consigo la correspondiente oferta para contrataciéon donde se
detalla en cada caso las condiciones especiales que rigen dicho contrato siempre acordes al
marco general formalizado en el acuerdo de colaboracion.

El nivel de intensidad de la cooperaciéon varia a lo largo del tiempo en funcién de cual sea la
implicacién de los socios. Siguiendo a (Cyert y Goodman, 1997), cuanto mayor sea el nivel de
implicacién de las partes, asi como mas fuerte la intensidad relativa a los vinculos personales y
economicos (se forman equipos), mayor sera el nivel de intensidad de la cooperaciéon; por el
contrario, si el nivel de implicacion es bajo y solamente se dan vinculos econdémicos (no se
forman equipos), el nivel de intensidad de la cooperacién sera bajo.

En este sentido destaca en el 2006 la creacion del primer equipo mixto de trabajo. Este equipo
era de ambito operativo, es decir, el equipo era el encargado de desarrollar unas tareas ya
definidas en el plan I+D.

Para comprender la generacion de este equipo, es necesario remontarse al afio 2001 en el que
se realiz6 un barrido del mercado analizando los diferentes software de CAD/CAM con el
objetivo de seleccionar y adquirir la herramienta adecuada para LA EMPRESA. A consecuencia
de esta adquisicion, en el 2005 el CT realizé 3 simulaciones de mecanizado de pieza para la
EMPRESA con el objetivo de evitar errores y posibles colisiones y reducir el tiempo requerido
para el mecanizado de la pieza de estudio. Observando que mediante dicha colaboracion se
obtuvieron buenos resultados, en el ano 2006 se crea dicho equipo, formado por 2 personas de
la EMPRESA y 1 del CT, al que se denominé Equipo de Aplicaciones

Dando continuidad a la iniciativa lanzada en 2006, el Plan de I+D 2007 se reforzo con la
creacion de mas equipos. Algunos de estos equipos abarcaban el ambito operativo y otros, en
cambio, el ambito estratégico. El seguimiento que se realizaba a cada uno de los equipos era
bimensual, exceptuando al de los equipos de coordinacién que era quincenal y al del comité de
producto que era trimestral.

A lo largo de los afios de la colaboracion, algunos de los equipos han desaparecido y vuelto a
aparecer en funcion de los contenidos del plan. Asi mismo en ocasiones puntuales se ha
introducido en los equipos mixtos personal de otras organizaciones con la que se estaba
trabajando en proyectos especificos de I+D tal y como se muestra en la Figura 26.
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Figura 26: Numero de equipos mixtos por ano (Fuente: Elaboracién propia)

En los ultimos anos el funcionamiento sobre equipos mixtos se ha asentado, relanzando en
2012 el equipo de aplicaciones con un fuerte protagonismo en la colaboracién, el responsable
de cliente clave pertenece a este equipo, alineando la actividad del plan con las estrategias
empresariales.

Otro dato a considerar en el estudio de esta dimension es la interlocucion entre las
organizaciones implicadas en la colaboracion. En el afno 2008 la EMPRESA separa la funcion de
Ingenieria de la de I+D, y al mismo tiempo el CT aborda un nuevo cambio organizativo en el que
se forja la figura del responsable de cliente clave y tractor de la colaboracién por parte del
Centro Tecnologico como se explicara mas detalladamente en el estudio de la dimensién de flujo
esperado. Estos hechos suponen un paso adelante en el nivel de intensidad de la relacion ya
que se establece de forma inequivoca la responsabilidad de la interlocuciéon de la relacion en
estas dos figuras.

Por ultimo se analiza el flujo de tecnologia esperado: por parte de la empresa éste sera mayor
cuanto mayor sea la duraciéon de la relacion cooperativa (Chen, 1994) y el volumen de recursos
que la empresa invierte en la colaboracion. A pesar de que la mayoria de los trabajos s6lo hacen
referencia a los beneficios obtenidos por la empresa, segiun (Cyert y Goodman, 1997), las
expectativas del organismo de investigacién estan relacionadas con la generacién de nuevo
conocimiento y su difusién.

Lo cierto es que en el caso de la colaboracion de estudio, las expectativas son muy altas
después de tantos anos de colaboracion y a ello se suma la dificultad de cuantificar de forma
objetiva el impacto de los resultados de los proyectos contemplados en el plan.

En este ambito, es especialmente relevante el analisis del afno 2009 que cuenta con un nuevo
ingrediente. Como ya se ha mencionado anteriormente, en Abril de 2008, se aprobé una nueva
organizacion en el CT mediante la cual se buscaba mejorar la orientacion al cliente a través de
la alineacion de las estrategias de investigacion del Centro Tecnologico con las de los clientes
clave (la EMPRESA es considerado uno de ellos) y, la rapida y eficaz transferencia de
tecnologias y conocimiento como pilar de la mejora de competitividad de las empresas
colaboradoras. El cambio organizativo se materializa en la creacién de todo un departamento
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dedicado a la Innovacion y Explotacion de resultados de la investigacion en el que destaca la
figura KAM, cuyas funciones principales se muestran en la Tabla 34:

Interlocutor tecnologico de un cliente clave, participando y orientando en la labor de
investigacion y desarrollo del mismo, actuando en areas a consolidar una relacién fluida y
permanente con el mismo, y velando por la imagen del CT.

Vigilancia tecnologica y analisis de las necesidades actuales y tendencias del ambito de
actividad del cliente clave, al objeto de proponer nuevos proyectos de actuacion.

Coordinar y realizar un seguimiento de los proyectos que se abordan con el cliente clave, a
fin de propiciar una integracion y adecuacién de las actuaciones con los planes de I+D del
cliente, y facilitar la labor de los equipos de proyecto que se encuentren colaborando.

Velar por el logro del 6ptimo nivel de satisfaccién del cliente clave en cuantas actuaciones
se desarrollan, y fomentar y mantener la fidelizaciéon del mismo incrementando la cuota de
mercado en los clientes clave e identificando nuevas oportunidades para el CT.

Desarrollar e impulsar los planes de colaboracion adecuados para la gestion de las
relaciones con el cliente clave asignado.

Tabla 34: Funciones KAM (Fuente: Elaboracién propia)

La implementacion de las funciones del KAM supuso un revulsivo a la relacion de colaboracion,
mejorando la interlocucion y encaje de la misma en las estrategias de ambas organizaciones.

Asi mismo, en el ejercicio 2009 se plantea por primera vez la celebracion de sesiones especificas
de presentacion de resultados de los diferentes equipos mixtos. En concreto se celebra la
primera jornada tecnologica organizada por el CT, invitando a los equipos de la EMPRESA con
el objetivo de que la empresa conozca los desarrollos de I+D del CT. También se celebra la
primera jornada de mercados y sectores organizada asi mismo por el CT invitando, en este
caso, al departamento comercial y la red de la EMPRESA.

Otro ambito fundamental claramente relacionado con el flujo de resultados esperados de la
colaboracion es el relativo al modelo de financiacién del plan, que ha ido evolucionando a lo
largo de los anos de la colaboraciéon. En la Figura 27, se procede a la visualizacién de la
evolucion en el tiempo de diferentes conceptos relativos a la financiacién publico-privada de la
colaboracién. En €l se aprecia la bajada de actividad a partir del afno 2007 y la relacién directa
entre la actividad contemplada en el plan de colaboracion y el nivel de subvencién otorgada por
la Administraciéon Puablica.

—+—|+D externo financiado
— por EMPRESA

-m-Facturacion de
proyectos bajo contrato

- - .4
. _a{'l’ j/.//-.\\ Facturacion total del CT
‘\./
—

r = T T T d
2004 2005 2006 MS 2009
S

-8-Subvencidn neta para
EMPRESA

\ T

t-Ingresos  totales por
subvencidn

Figura 27: Evolucién temporal de los conceptos de financiacién (Fuente: Elaboracién propia)
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Variables dependientes: factores externos y factores relativos a la colaboracion

Finalizado el repaso de la evolucion de las variables independientes llega el turno de analizar
las variables dependientes, es decir, los resultados logrados a través de la colaboracion.

En el estudio de caso éste es sin duda el aspecto peor parado. Si bien las expectativas son
altas, como se ha comentado no se establecen objetivos para indicadores que puedan dar una
idea del éxito o fracaso de la colaboracién por lo que resulta complicado valorar el
cumplimiento. La percepcion en cuanto a la relacién entre la inversion de tiempo y dinero y
valor aportado es baja y, si bien no se pone en cuestion la conveniencia del plan, este hecho
incide negativamente en la motivacion de las personas implicadas.

De entre todos los posibles Outputs de la relacion analizados en la revision bibliografica y que
constituyen las variables dependientes del Modelo de Colaboracién se han seleccionado
aquellos que han podido ser observados y cuantificados en el estudio de caso. Estos son 1° las
ventas de nuevos productos de la EMPRESA, 2° el n° de nuevos productos desarrollados por la
EMPRESA, 3° el n° de patentes registradas por la EMPRESA-CT, 4° el n° de articulos cientificos
publicados por el CT, el 5° el n° de Tesis Doctorales desarrolladas, el 6° el n° de tecnologias
transferidas del CT a la EMPRESA y 7° y ultimo, el n° de personas que a lo largo de la
colaboracion se han transferido del CT a la EMPRESA, todos ellos relativos a la actividad
contemplada dentro de los diferentes planes de colaboracion.

Los resultados observados a lo largo de los afios de colaboracion analizados pueden verse en la
Figura 28.

14 4 —e— Ventas de Nuevos Productos (10

millones de €)
—— N° de Nuevos Productos
desarrollados

Patentes registradas

12

—x— Articulos Cientificos Publicados

—%— N° de tesis doctorales

e — N° de Tecnologias Transferidas

—m— Personas transferidas

2005 2006 2007 2008 2009 2010

Figura 28: Evolucién temporal de los resultados de la colaboracién (Fuente: Elaboracién propia)

En definitiva, el estudio de las dimensiones identificadas como fundamentales tras la revision
bibliografica en el éxito de las colaboraciones entre Centros Tecnolégicos y empresas, y que
posteriormente se han clasificado en variables independientes y dependientes del Modelo de
Colaboracion, responde a los siguientes patrones de evolucion en el caso de EMPRESA-CT.
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e La confianza en el socio seleccionado se ha mantenido en un alto nivel a lo largo de
todo el periodo estudiado e incluso ha aumentado recientemente muy ligeramente
atendiendo a la mayor representacion que el CT tiene hoy en dia en los diferentes
organos de gestion de la EMPRESA.

e El motivo de la colaboracion entre el CT y la EMPRESA, lo que se ha descrito como
fuerza conductora en el estudio y encaje estratégico, siempre ha sido la apuesta de la
empresa fabricante de fresadoras por diferenciarse a través de la innovacion tecnolégica.
Sin embargo éste proposito en algunos momentos se ha abandonado por dar respuesta
a las demandas productivas del mercado. Durante los afios de mayor éxito empresarial
de la EMPRESA, su implicacion en el plan ha sido menor lo que ha provocado peores
resultados de la colaboracién con el Centro Tecnologico. A dia de hoy se ha recuperado
la orientacion hacia la diferenciacién tecnologica desde la propia estrategia de la
empresa lo que ha aumentado el “tono” de la colaboracién.

e La variable relativa a la dimensién temporal no se ha visto modificada en el tiempo,
siempre se ha tratado de acuerdos anuales con alcance creciente de los proyectos de
I+D incluso por encima del afio, sélo en el ano 2011 se detecta una leve mejoria en el
tratamiento de esta dimension estableciendo dos horizontes temporales claramente
diferenciados en el plan de colaboracion: el primero de ellos para proyectos en fase de
desarrollo y transferencia y otro horizonte mas lejano para proyectos en etapas
tempranas de Investigacion.

e En relaciéon a la dimension espacial, en las primeras etapas de la colaboracion (afios
2006-2008) se dieron desplazamientos cruzados entre personal de ambas
organizaciones. Esta formula esta muy bien considerada por ambas organizaciones por
lo que se ha decido identificar proyectos en los que poder replicarla en el plan de
colaboracion para 2012.

e La siguiente de las dimensiones analizadas ha sido el grado de formalizacion. La
colaboraciéon siempre ha estado sujeto a un acuerdo de colaboracién formal firmado por
el representante legal de ambas partes al que se le han ido incluyendo matices como la
propiedad de los resultados, derechos de explotacion, exclusividad o la gestion de la
subvenciones.

e En cuanto al nivel de intensidad de la colaboracién, los equipos de mixtos han sido
una formula de éxito que se ha ido reinventando a lo largo de los anos y que continta a
dia de hoy totalmente. Su punto algido fue en el plan de colaboracién de 2007 bajando
el nivel de intensidad en los afios posteriores, debido fundamentalmente a la alta carga
de trabajo de la EMPRESA en estos afnos de éxito en el mercado. En 2011 se identifica
un repunte en la intensidad de la colaboracion soportado principalmente en el
enmarque del plan de colaboracién dentro del Plan Estratégico.

e Como ultima variable independiente, los resultados esperados, si bien no se establecen
indicadores con objetivos cuantitativos especificos ambas organizaciones marcan
objetivos cualitativos. Por un lado la EMPRESA aspira a convertirse en lider tecnolégico
de su sector, tal y como recoge en su Plan Estratégico 2009-2012 (EMPRESA, 2008) y el
CT busca aportar valor a sus clientes mediante la transferencia de tecnologias que les
permitan alcanzar una posiciéon competitiva en base a la diferenciacién tecnolégica (CT,
2008). Ambas organizaciones aseguran ver en la colaboracion la herramienta necesaria
para el cumplimiento de sus aspiraciones.
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e En cuanto a las variables dependientes, englobadas dentro de una tnica denominada
en el estudio de caso resultados alcanzados, resulta dificil poder valorar este concepto
al no tener la referencia de valores objetivos establecido. Por ello se ha decidido, para
finalizar el estudio, preguntar directamente a los maximos responsables de la
colaboracion, los directores gerentes de ambas organizaciones, por su percepcion sobre
el tema. Ambos han coincidido en destacar el ejercicio 2007 como el de consolidacion
del plan de colaboracion y un nuevo repunte en 2011, ligado a la alineacion de la
colaboracion con el Centro Tecnolégico con la estrategia global de la empresa reflejada
en su Plan Estratégico.

Por tultimo y de cara a aportar una representacion grafica de la evolucion de las dimensiones
analizadas en el estudio de caso, se ha utilizado una escala aditiva, la cual esta fijada
estructuralmente por dos extremos recorriendo un continuo desde favorable hasta desfavorable
con un punto medio neutral para cada afirmacion.

Entre ellas, la escala de Likert es una de las mas utilizadas en la medicion de actitudes. Esta
escala es un instrumento estructurado, de recoleccion de datos primarios utilizado para medir
variables a través de un conjunto organizado de items, llamados también sentencias o juicios,
relativos a la variable que se quiere medir, y que son presentados a los sujetos de investigacion
con respuestas en forma de un continuo de aprobacion-desaprobacién para medir su reaccion
ante cada afirmacion; las respuestas son ponderadas en términos de la intensidad en el grado
de acuerdo o desacuerdo con el reactivo presentado y esa estimacion le otorga al sujeto una
puntuacion por item y una puntuaciéon total que permite precisar en mayor o menor grado la
presencia de la variable.

En el siguiente grafico recogido en la Figura 29, se muestra la evolucion de las dimensiones en
el tiempo, todo ello segiin la escala de Likert. En ellas se observa como va parejo el crecimiento
de casi todas las dimensiones, salvo la relativa al grado de formalizacion de la relacion que
siempre obtiene una alta valoracion, con el grado de satisfaccion global de ambas
organizaciones con la colaboracién con un pico correspondiente al ejercicio 2007 y un repunte
en el ano 2011, coincidiendo con los mejores valores de satisfaccion de los directores gerentes
entrevistados.
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Figura 29: Evolucién temporal de las dimensiones analizadas (Fuente: Elaboracion propia)
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A partir de las conclusiones obtenidas en el estudio de caso y de las carencias identificadas en
la revision bibliografica, se procedera en los siguientes capitulos al diseflo conceptual y
seguidamente detallado del modelo definitivo que sera validado seguin lo descrito en el apartado
5 sobre metodologia investigadora.
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5 METODOLOGIA

En el siguiente capitulo se abordara el disefio metodolégico de la investigacion abordada en la
presente Tesis Doctoral. De esta forma se estableceran los principios operativos de la
investigacion a partir del estudio de la problematica a abordar y del establecimiento de los
objetivos especificos de la investigacion.

Una vez disehada la metodologia investigadora a aplicar en el proyecto de investigacion se
estableceran sus plazos de ejecucion.

5.1  Definicion del problema

La colaboracién de una empresa con otras organizaciones constituye un elemento fundamental
en el desarrollo de las estrategias tecnolégicas. Desde finales de 1970 se ha observado un
importante crecimiento en el niumero de acuerdos de cooperaciéon tecnolégica debido a motivos
tecnolégicos, economicos, comerciales y corporativos. Por otro lado, teniendo en cuenta que las
fuentes de innovacion no residen exclusivamente dentro de las empresas, éstas se ven
obligadas a cooperar con otras organizaciones que pueden ser de naturaleza muy diversa:
competidores, proveedores, clientes u organismos de investigacion. Este trabajo se centra en un
tipo concreto de cooperacion: aquella que se produce entre las empresas y determinadas
instituciones de apoyo a la innovacion, como son los centros de investigacion.

Sin embargo también existen numerosos casos de fracaso en los que la cooperacién no ha
tenido frutos, o por lo menos no se ha plasmado en una mejora de competitividad de empresa
implicada a través de una innovacion tecnologica. Este es el fin Gltimo de la cooperacion con
los organismos de investigacion: dotar a las empresas de ventajas sostenibles basadas en
diferenciacion por innovacién tecnologica. Pero es muy dificil lograr este objetivo, y en mayor
parte puede ser porque no existe un modelo de colaboracion adecuado entre la empresa y el
centro de investigacion. Es en este punto donde se centra el presente trabajo de investigacion:
en los modelos de colaboracion entre empresas y organismo de investigaciéon y los factores clave
que aseguren el éxito, en términos de mejora de competitividad, de las empresas implicadas.

5.2  Objetivo de la investigacion e hipotesis de partida

Ya se han comentado anteriormente las caracteristicas del entorno en el que se enmarca este
trabajo. Se trata de un sector maduro inmerso en un entorno competitivo realmente complicado
en el que el éxito esta reservado para dos tipos de fabricantes en funciéon de los sectores a los
que estan dirigidos:

e FEl lider tecnologico que apuesta por la especializacion ofreciendo producto fiable y
tecnolégicamente avanzado acompanado de servicios de asistencia técnica y otras
prestaciones postventa.

e El lider econémico que apuesta por el abaratamiento con mano de obra barata en paises
emergentes.

Las empresas de nuestro entorno no pueden, evidentemente, competir con el segundo de ellos,
el lider econémico, pero si pueden acercarse al lider tecnolégico si gestionan de una forma
eficaz todos los recursos que para el desarrollo tecnologico de sus productos tienen a su
alcance, es decir, necesitan gestionar su innovacién tecnolégica de una forma integral y eficaz.
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El objetivo general que se persigue con el desarrollo de esta tesis es el disefio y desarrollo de un
Modelo de Colaboracion para la Gestion de la Innovacion y la Transferencia Tecnolégica en
marcos de colaboraciéon 6ptimos entre Centros Tecnolégicos y empresas.

Este objetivo fundamental se concreta en varios especificos, que a su vez suponen las fases o
etapas a ir cumpliendo a medida que el proyecto se desarrolle. A continuaciéon se describen
cada uno de dichos objetivos especificos:

Objetivo especifico 1: Identificar factores clave de éxito en la relacion Centros Tecnologicos-
empresas que hacen que dicha relacion se desarrolle de forma exitosa para las organizaciones
implicadas.

Para ello se parte de dos tareas realizadas en paralelo a lo largo del tiempo:
1. Revision de la literatura existente a través de un analisis exhaustivo del estado del arte.

2. Estudio del caso de colaboracion EMPRESA-CT a través de la metodologia de
investigacién de estudio de caso Unico. Se analizara el caso de dicha colaboracion
desarrollada a lo largo del tiempo entre el Centro Tecnolégico y la empresa considerada
de éxito por ambas partes tras mas de 8 anos de relacion formalizada.

Objetivo especifico 2: Disefio del Modelo de Colaboracién para la gestion de la innovacién y la
transferencia de tecnologias entre Centros Tecnolégicos y empresas.

En esta segunda etapa, a partir de las variables identificadas en la revisién bibliografica y en el
estudio de caso como mas significativas, se diseara de forma conceptual primero y de forma
desarrollada en segundo lugar, el Modelo de Colaboracién objeto del estudio.

Objetivo especifico 3: Validacion del Modelo de Colaboracién.

Esta tercera etapa persigue validar el modelo definido para lo que se recurrira
fundamentalmente a la metodologia de encuesta a panel de expertos de forma que a través de
su experiencia en el terreno podamos contrastar la idoneidad de lo desarrollado. De forma
complementaria se realizaran entrevistas con empresas que estén colaborando con el Centro
Tecnolégico segun el nuevo Modelo de Colaboracion para conocer de primera mano su
impresién sobre el mismo.

En definitiva, la tesis persigue la mejora de competitividad del sector de Maquina Herramienta a
través de la puesta en marcha de colaboraciones estables en el tiempo con Centros
Tecnolégicos especializados segiin un nuevo Modelo de Colaboracién y la Transferencia de
Tecnologias que les permita desarrollar productos y servicios tecnolégicamente avanzados y en
plazos, costes y parametros de calidad competitivos adquiriendo asi una posicion mejorada
frente a la actual en su entorno competitivo.

Por ultimo destacar la posible generalizacién del desarrollo abordado en la tesis para otros
sectores ya que, si bien todo la investigacion y desarrollo se va a realizar en el sector de
maquina de herramienta, ninguno de los desarrollos se ven afectados por el contenido
tecnologico especifico del sector. Por tanto se considera que el resultado sera valido para otros
sectores con caracteristicas similares, es decir, sectores que:

o desarrollen productos en pequenas series o unitarios,

e tengan un alto componente tecnologico en un entorno competitivo globalizado,
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e lo tengan o no definido, no sigan un proceso sistematico de reflexién estratégica ni de
desarrollo de nuevos productos,

e quieran mejorar su situacion competitiva y
e para ello consideren la opcién de establecer una colaboracién con un socio tecnoléogico.

Como ya se ha comentado en apartados anteriores los resultados esperados del proyecto son:

o Identificacibn de factores clave de la Colaboracion entre Centros Tecnolégicos y
empresas.

e Disenio y desarrollo de un nuevo Modelo de Colaboracion entre Centros Tecnolégicos y
empresas.

Ademas de estos resultados el trabajo de investigacién permitira:

e Mejorar significativamente en el posicionamiento competitivo de las empresas que opten
por implantar el nuevo Modelo de Colaboracién mediante la transferencia de tecnologias
desde los Centros Tecnolégicos.

e Mejorar el retorno de la inversion en I+D, tanto publica como privada, traduciéndola en
innovacién tecnologica y mejora de competitividad.

Tal y como se recoge en el apartado correspondiente a las carencias y necesidades de los
modelos de colaboracion con el que se concluye el analisis de la bibliografia relacionada, existen
diferentes dimensiones que deben ser consideradas en las relaciones de colaboracion entre
Centros Tecnologicos y empresas. Todas ellas han sido debidamente estudiadas por los autores
pero existen una serie de consideraciones que en la bibliografia no han sido suficientemente
contrastadas y que, se estima adecuado, constituyan parte de esta investigacién en forma de
hipétesis a contrastar.

La primera es la relativa al alcance temporal de la colaboracion. La escasa bibliografia que trata
esta dimension se centra en la caracterizacion de la colaboraciéon a partir del tiempo que dura
la misma, relacionando esta duracion con el tipo de colaboracién que se establece. Sin embargo
no se recogen entre los autores conclusiones sobre la relacion entre el tiempo establecido para
la colaboracién y los resultados obtenidos. Por ello se propone su estudio con el establecimiento
de la primera de las hipotesis de investigacion.

La segunda de las consideraciones que se trasladara a la correspondiente hipétesis de
investigacion es la relativa al establecimiento de estancias cruzadas de los equipos mixtos en
las sedes de ambas organizaciones. De hecho, la dimension espacial es tratada por los autores
como una de las dimensiones a considerar en el establecimiento de las relaciones de
colaboracion aunque existe una linea de pensamiento que la releva a un segundo término
debido, fundamentalmente, a las posibilidades que las nuevas tecnologias ofrecen para salvar
las dificultades de las barreras ocasionadas por la lejania geografica. Mas alla de estas
consideraciones, los autores no valoran el interés de establecer estancias temporales en el
marco de la colaboracién en las sedes de ambas organizaciones, aspecto que a través del
estudio de caso desarrollado, se ha podido identificar como positivo para la consecucion de
resultados y que, por tanto, se ha decido contemplar en el establecimiento de las hipétesis de
esta investigacion.
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En tercer y ultimo lugar, el modelo organizativo tanto de la empresa como del Centro
Tecnolégico con el que colabora no es tratado con excesiva profundidad en la bibliografia. Si
bien los componentes de la cultura y la comunicacion son ampliamente referenciados, no se
considera la forma operativa en que se establece dicha comunicacion, el modelo organizativo
que sostiene ambas entidades y, mas concretamente, la manera en que las dos organizaciones
que colaboran entienden y abordan las labores de innovacion.

De este modo, a partir de la critica del estado del arte y segtin los razonamientos descritos, se
establecen las siguientes hipétesis de investigacion, las cuales deberan permitir alcanzar los
objetivos especificos planteados en el proyecto de investigacion segun la relacion siguiente:

Objetivo Especifico 1: Identificar factores clave de éxito en la relacién entre Centros
Tecnologicos y empresas que hacen que dicha relacion se desarrolle de forma satisfactoria para
las organizaciones implicadas.

H1 La colaboracion estable en el tiempo de una empresa con un Centro Tecnologico le permite
a la primera apalancar una mayor actividad de I+D alineada con sus estrategias de desarrollo a
través del disefio y ejecucion de planes de [+D plurianuales.

H2 El desarrollo de proyectos en base a equipos mixtos de trabajo empresa-Centro con
estancias cruzadas en las sedes de ambas organizaciones asegura mejores resultados en los
procesos de colaboracion.

H3 La forma en que la organizacion estructura la funciéon de Innovacién tanto en la empresa
como en el Centro Tecnolégico condiciona el éxito del plan de colaboracion.

Objetivo Especifico 2: Diseio de Modelo de Colaboraciéon para la gestion de la innovacién
entre Centros Tecnolégicos y empresas.

Objetivo Especifico 3: Validacion del Modelo de Colaboracion.

A partir de este punto se procedera al disefio de la investigacién a abordar para la consecucién
de los objetivos establecidos y la demostracién de las hipétesis postuladas.

5.3  Principios de disefio para la investigacion

Para poder alcanzar el propodsito y objetivos marcados, se ha desarrollado una estrategia o
metodologia de investigacion. La presente seccion expone las diferentes metodologias y
conceptos disponibles. A medida que estos son examinados, se determinan las decisiones
adoptadas para el disefio de las etapas a seguir en el presente proyecto de investigacion.

En este punto es necesario establecer las diferentes fases del proyecto a abordar. En una
primera etapa y como complemento a la revisién bibliografica se quiere analizar el caso de
colaboracion existente entre la empresa EMPRESA y el Centro Tecnologico CT por considerar
dicha relacion como de gran valor para la identificaciébn de variables a considerar en la
definicién del futuro modelo. En una segunda fase se abordara el disefio detallado del modelo
que contemple el tratamiento de las variables identificadas y se sometera a validacion. Existen
por lo tanto dos etapas diferenciadas para las que es necesario disenar el proceso de
investigacion.

La metodologia de investigacion se refiere al analisis tedrico de los métodos apropiados para un
campo de estudio, o al estudio del cuerpo de métodos y principios particulares a una rama de
conocimiento (Checkland, 1981; Pandya, 1995). De todas formas, durante los ultimos afos, el
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término “metodologia” ha sido empleado como un sustituto inadecuado de “método” en
contextos cientificos y técnicos (Bready, 2000).

“Método” se puede definir como se indica en el Merriam-Webster's collegiate dictionary (1993)
como “un medio o manera de proceder, una via especialmente regulada y sistematica de
conseguir algo” u “ordenamiento secuenciado de partes o etapas para conseguir un fin”.
Mientras que la palabra “metodologia” es definida como: “un cuerpo de practicas,
procedimientos y reglas empleados por aquellos que trabajan en una disciplina o desarrollan
una investigacion; una serie de métodos de trabajo”.

Por lo tanto, la metodologia se puede percibir como un marco légico que es disenado para
permitir el logro del propodsito de la investigacion teniendo en cuenta las restricciones del
sistema, como pueden ser el tiempo disponible o los recursos. Este argumento es reforzado por
Phillips y Pugh , que sefalan: “La metodologia ayuda a asegurar el alcance de los propoésitos del
proyecto y facilita el proceso de respuesta de las cuestiones de investigacion y de sus hitos”.

Por las razones anteriormente descritas, para un propésito de investigacion dado, no hay una
Unica metodologia a seguir, ya que ésta dependera de las limitaciones de la investigacion. Mas
aun, es razonable sefalar que no existe una tnica metodologia perfecta (Garson, 2002), aunque
la estrategia y tacticas seleccionadas para llevar a cabo la investigacion sean guiadas por el tipo
de cuestion que necesite ser respondida (Robson, 2002).

Existe literatura de apoyo para que los investigadores seleccionen la apropiada metodologia con
la que guiar la investigacion (Alreck y Settle, 1985; Burns, 2000; Gill y Jonson, 1991; Robson,
2002; Yin, 1993,1994). Estos libros tienden a enfocarse en ciertas areas de metodologia
investigadora (cuantitativa, cualitativa, etc.) o en varias areas de aplicacion (académica,
ciencias sociales, etc.). (Robson, 2002), es una excepciéon al ser el mas genérico de todos los
autores; el proceso investigador es presentado como un proceso claro y logico, con
consideracion hacia casi todos los métodos de investigacion apropiados.

De acuerdo con el mismo autor, un disefio de metodologia correcto tiene que tener en cuenta
los siguientes aspectos:

e Identificacion del motivo de la investigacion.
e Seleccion de la estrategia de investigacién.
e Seleccion del tipo de investigacion.
e Métodos de recoleccion de datos.
e Analisis de datos y evaluacion.
5.3.1 Motivo de la investigacion

La primera etapa para llevar a cabo un proyecto de investigacién es definir el motivo de la
investigacion. Robson (2002) clasifica el propoésito del examen en tres grupos denominados:

e Exploratorio.
e Descriptivo.
e Explanatorio.

La investigacion exploratoria se refiere a encontrar qué es lo que esta ocurriendo y
frecuentemente incluye el empleo de estudio de casos y/o encuestas. La investigacion
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descriptiva, como su propio nombre sugiere, busca hallar la representacion detallada de una
situacion determinada, en estos casos la encuesta se muestra como una técnica apropiada para
la recogida de datos. Por ultimo, la investigacién explanatoria busca una explicacion o
aclaracion de una situacion o problema; la experimentaciéon puede ser un método aceptado
para la recogida y el tratamiento de datos para estos casos, como se recoge en la Tabla 35.

Caracteristicas

e  Encontrar qué es lo que esta sucediendo.

e  Buscar nuevas percepciones.

Exploratorio e  Preguntar cuestiones.

e  Valorar fenémenos desde nuevas perspectivas.

. Habitualmente, pero no necesariamente, son estudios de tipo cualitativo.

e  Retratar un perfil detallado de personas, sucesos o situaciones.

e Requiere de un gran conocimiento previo de la situacién a ser investigada y descrita

Descriptivo . - . .
P para poder recoger la informacién referida a los factores apropiados.

. Puede ser tanto cualitativa como cuantitativa.

e  Busca una explicacién o aclaracién de una situacién o problema, frecuentemente en
forma de relaciones causales.

Explanatorio

. Puede ser tanto cualitativa como cuantitativa.

Tabla 35: Clasificacién de los motivos de la investigacion (Fuente: Robson, 2002)

El motivo de la investigaciéon depende esencialmente del propoésito de la misma. En este caso, y
como previamente ha sido resefiado, el propésito se refiere a identificar los factores clave para
el establecimiento de un Modelo de Colaboracion entre la empresa y el Centro Tecnolégico de
manera que se optimice su impacto sobre la competitividad de la misma. Por tanto, el motivo de
la presente investigacion puede ser considerada de naturaleza exploratoria.

5.3.2 Estrategia de investigacion

La estrategia de investigacion esta condicionada por el motivo de la investigacion. Robson
(2002) categoriza las estrategias en tres grupos principales:

e Experimentacion. Se trata de medir los efectos de manipular una variable en otra
variable.

e Encuesta. Colecta de informacion en un formato estandarizado desde diferentes fuentes
personales.

e Estudio de casos. Desarrollo de conocimiento detallado y en profundidad sobre un solo
caso, o de un pequefio numero de casos relacionados.

Para aquellos propésitos de investigacién que no pueden ser alcanzados mediante el empleo de
una de las estrategias definidas en este apartado, (Robson, 2002) anade que puede haber otro
tipo de estrategias que pueden ser empleadas, llamadas estrategias hibridas por estar entre las
tres citadas, siendo en algunos casos la Ginica estrategia conveniente para llegar a cumplir con
los requerimientos de la investigacion.

La aplicacion de dichas estrategias depende de tres factores principales (Robson, 2002; Yin,
1994):
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e Las cuestiones de la investigacién.
e El grado de control sobre los sucesos.
o El enfoque en sucesos presentes o pasados.

La Tabla 36 muestra una sintesis de los tres tipos de estrategias de investigacion sus
caracteristicas y sus diferencias en cuanto a los tres factores de aplicacion.

Caracteristicas Aplicacion

(Requiere ;Se enfoca

Tipo de

Estrategia o . . control sobre
Descripcion \ Rasgos tipicos cuestion de
investieacion sobre los eventos
8 eventos? actuales?

Seleccion de muestras individuales de
poblaciones conocidas.
e Asignacion de muestras a diferentes

Medir los condiciones experimentales.
efectos de |  Introduccién de un cambio planificado a Cémo
129:050ln e l0 8 manipular una una o més variables. . St Si
- . . L Por qué.
variable sobre [ ¢ Medicion de un ndamero pequefio de
otra variable. variables.
o Control de otras variables.
e Habitualmente incluye un test de
hipétesis.
e Seleccion de muestras de personal de
Colecta de ) . -
) L poblaciones conocidas. Quién.
informacion . ~ )
en un formato | Colecta de relativamente pequefias | Qué.
Encuesta . cantidades de datos de una forma | Donde. No S
estandarizado . S )
estandarizada de cada individuo. Cuéntos.

sobre grupos

¢ Habitualmente se emplean cuestionarios | Cuanto.
de personas.

o entrevistas estructuradas.

Desarrollo de
conocimiento | e Seleccién de un caso particular (o un

detallado y namero pequefio de casos relacionados)
profundo de una situacién, asunto, individuo, o R
. ] Habitualme
sobre un caso grupo de interés. . No,o0a
g . . Cémo . nte, pero no
R IR E LA particular o | e Estudio del caso en su contexto. ) muy bajo .

. ) . Por qué . necesariam
sobre un | e Colecta de informacién mediante un nivel ente
nimero rango de técnicas de recogida de datos
pequefio  de que incluyen la observacion, entrevistas
casos y analisis documental.
relacionados.

Tabla 36: Sumario de las tres estrategias bdsicas (Fuente: Oyarbide, 2003)

En este momento es necesario recordar las dos etapas que requieren de una metodologia
investigadora en el presente proyecto de investigacion.

En la primera etapa nos encontramos ante un motivo puramente exploratorio, ya que requiere
del desarrollo de un analisis detallado y profundo de la colaboracién existente entre un Centro
Tecnolégico y una empresa.

Por otro lado, la cuestion principal a la que se pretende dar respuesta con la investigacion se
puede resumir en: como se podrian optimizar los resultados de las colaboraciones entre
empresas y centros de investigacion. Siendo el como y el por qué las preguntas principales a las
que se pretende dar respuesta mediante el estudio de casos (Yin, 1994).
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Los métodos a emplear en la toma de datos corresponden también con la estrategia del estudio
de casos, ya que la observacion y la evidencia documental, han sido consideradas como vias y
fuentes mas apropiadas para la recogida de informacion.

Por tanto, la estrategia adoptada en este punto del proyecto de Tesis Doctoral responde al
estudio de casos, en el que se investigarda un caso y junto con el resultado de la revision
bibliografica se desarrollarda una version conceptual del Modelo de Colaboracion entre un
Centro Tecnolégico y una empresa.

Cabe decir, que otra estrategia a adoptar para este apartado del proyecto hubiera podido ser
también la denominada investigacién activa (action research). No obstante, se ha decidido
descartarla del marco por la necesaria involucracion e implicacién del equipo investigador en la
toma de decisiones a lo largo del desarrollo del caso, aspecto que distorsionaria los resultados
que se quieren analizar.

Ya en la segunda fase del proyecto de Tesis Doctoral, la cuestién principal a la que se pretende
dar respuesta con la investigacion desarrollada se puede resumir en: como responde realmente
el modelo disefiado como herramienta para optimizar los resultados de las colaboraciones entre
empresas y centros de investigacion.

La estrategia de investigacion elegida en este caso para el proyecto de investigacion consiste en
la realizacién de una encuesta o cuestionario a un grupo de personas especializadas en el tema
a investigar (panel de expertos). Indicar que esta investigacion no incluye ningiin experimento,
por lo cual, es un disefio cuasi-experimental.

El cuestionario elaborado tiene como finalidad contrastar y completar el modelo preliminar de
Colaboracion entre Centro Tecnolégico y Empresa derivado de la revision bibliografica y del
Estudio del caso la EMPRESA tratado en el apartado anterior. Para ello, la investigacion se basa
en la colaboracion con la comunidad de expertos con cuya ayuda se revisara y completara el
modelo definido.

Cabe decir, que otra estrategia a adoptar para la presente tesis hubiera podido ser también la
denominada investigacién activa (action research). No obstante, se ha decidido descartarla del
marco por la necesaria involucracion e implicacién del equipo investigador en la toma de
decisiones a lo largo del desarrollo del caso, aspecto que distorsionaria los resultados que se
quieren analizar.

5.3.3 Tipo de investigacion

De una forma similar, el motivo de la investigacion indica el tipo de investigacion a llevar a
cabo, en forma de investigacion cualitativa y/o cuantitativa. Algunos rasgos tipicos de estos dos
tipos de investigacion se presentan a continuacion:

Investigacion cualitativa:
e Basado en la comprension expresada en palabras.
e Resultados en datos no estandarizados que requieren una categorizacion.
e Analisis guiado a través del empleo de la conceptualizacion.

Cabe decir que este tipo de investigacion ha sido en numerosas ocasiones relacionada con el
estudio de casos (Eisenhardt, 1989).

Investigacion cuantitativa:
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e Basado en la comprension derivada de nimeros.
o Colecta de resultados en datos numéricos y estandarizados.
e Analisis guiado a través del empleo de diagramas y estadisticos.

Asimismo, este tipo de investigacion se relaciona en numerosas ocasiones con las encuestas y
la experimentacion (Eisenhardt, 1989).

Por tato la investigaciéon cuantitativa esta basada en la comprensién derivada de numeros, y
colecta los resultados en datos numeéricos y estandarizados. Ademas hace un analisis guiado a
través de estadisticos y diagramas.

Mientras tanto la investigacion cualitativa, en cambio, esta basada en la comprension
expresada en palabras, y los resultados no son en datos y requieren una categorizacion. En
este caso, el analisis guiado es a través de la conceptualizacion.

Cabe decir que este tipo de investigacion ha sido en numerosas ocasiones relacionada con el
estudio de casos (Eisenhardt, 1989).

A diferencia de las metodologias cuantitativas, las de tipo cualitativo parten del supuesto basico
de que el mundo social es un mundo construido con significados y simbolos por lo que van mas
alla de “fotografiar” hechos o comportamientos, tratando de buscar explicaciones, es decir, el
porqué o el como de los mismos mediante un proceso de investigacion que reproduce datos
descriptivos, las propias palabras de las personas, habladas o escritas, y la conducta
observable (Taylor y Bogdan, 1998), citado en (Lopez, 2010).

Lo que caracteriza el analisis cualitativo es el descubrimiento de nuevas relaciones y conceptos,
mas que la verificacion o comprobacion de hipotesis previamente establecidas, es decir, facilita
la comprensién del fenémeno que se esta estudiando, dando lugar al descubrimiento de nuevos
significados o confirmando lo que se sabe (Goémez, Flores y Jiménez, 1999).

Por tanto, como rasgo peculiar del disefio cualitativo se puede citar el hecho de que se centra
en las relaciones dentro de un sistema, poniendo interés en la comprension de un escenario
concreto mas que en hacer predicciones sobre el mismo y requiere que el investigador se
constituya en instrumento de investigacion, lo cual le obliga a agudizar su capacidad de
observacion (Gémez, Flores & Jiménez, 1999).

Ademas, el estudio de casos esta identificado como un tipo de investigacién cualitativo por
parte de importantes autores en el campo (Yin, 1994; Eisenhardt, 1989). Aunque conviene
sefialar que no manejan s6lo informacién cualitativa, ya que, en realidad, un mismo estudio de
caso puede recoger y analizar tanto informacién cualitativa como cuantitativa (Yin, 1994). La
investigacion de casos permite las aproximaciones basadas en datos cualitativos de forma
exclusiva, datos cuantitativos de forma exclusiva, o mediante la mezcla de ambas
aproximaciones (Yin, 1994; Eisenhardt, 1989). Aunque, efectivamente, los métodos cualitativos
tenderfan a ser predominantes (Stake, 2000).

Por lo tanto, refiriéndonos a la primera fase del proyecto de Tesis centrado en el analisis de la
relacion entre la empresa LA EMPRESA y el Centro Tecnologico El CT, la estrategia de
investigacion seleccionada de estudio de casos responde a una investigacién cualitativa. Ello se
debe a varios factores como el objetivo de la investigacion, la estrategia (estudio de casos), los
datos a analizar (mas palabras que ntiimeros) asi como los métodos de recogida de datos que se
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van a utilizar (observacién y evidencia documental). Todos estos factores hacen recalcar el
caracter cualitativo de la investigacién.

El tipo de investigacion que se llevara a cabo en la encuesta a expertos sera asi mismo
cualitativo, puesto que se basara en la comprension expresada en palabras y el analisis guiado
a través del empleo de la contextualizacion.

5.3.4 Meétodo de recoleccion de datos

Gill y Johnson (1991), sugieren que la principal preocupacion de cualquier método de
investigacion es el como abordar las tareas. (Robson, 2002) anade que una investigacién no
tiene porque ser necesariamente buena por ser guiada por un solo método. De forma similar,
Denzin y Lincoln (2005) y Voss et al. (2002), argumentan que el empleo de diferentes métodos,
fuentes e investigadores ayuda a conseguir la triangulaciéon de los mismos, factor importante
para incrementar la credibilidad del estudio.

Por su parte, refiriéndose al estudio de caso, metodologia que emplearemos en la fase 1 del
proyecto de Tesis, (Stake, 2000; Yin, 2003; Creswell, 2005; Mertens, 2005) consideran que debe
haber triangulaciéon de fuentes de datos mediante la utilizacion de diferentes herramientas para
la captacién. Esto es conocido como una aproximacién multi-método. La Tabla 37 muestra los
métodos de recoleccion de datos mas usuales.

Método Descripcion
eEmpleo de respuestas tipo si/no.
Cuestionario eDatos apropiados para investigacion de tipo cuantitativa.

eNormalmente forma parte de una encuesta.

Cuestionario eRespuestas descriptivas adaptadas a tipo de investigacion cualitativa.

descriptivo eNormalmente forma parte de una encuesta.

Documentos eUna buena fuente de informacién histoérica.

Entrevista ePuede ser de formato estructurado o semi-estructurado.

Observacion e Se emplea para informar de lo que la gente hace y no de lo que dice que hace.

Etnografia oKl investigador se integra en el medio.

Grupos de trabajo eSe emplea para discutir asuntos especificos con un numero de gente

(workshops) simultaneamente.

Tabla 37: Seleccion de métodos de recoleccién de datos (Fuente: Oyarbide, 2003)

En la primera fase de investigacion centrada en el estudio de caso de la colaboracion entre la
EMPRESA y el Centro Tecnologico CT, la observaciéon y la evidencia documental han sido los
dos métodos escogidos como técnicas de recogida de datos.

Los documentos son una fuente muy valiosa de datos cualitativos puesto que pueden ayudar a
entender el fenémeno central del estudio. Analizando documentos y materiales organizacionales
tales como memorias, informes, planes, evaluaciones, balances... se puede conseguir la
informacion sobre unidades de analisis necesarias para la investigacion, asi, en ocasiones, son
la fuente principal de los datos del estudio.

Segun (Yin, 1994), la evidencia documental puede revestir muy diversas formas, como, cartas,
memorandums, comunicados internos, agendas, informes, documentos administrativos,
estudios internos, informacion aparecida en medios de comunicacion o informacion de archivo.
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Respecto a las ventajas que aporta este método de recogida de datos destacar que, proporciona
estabilidad (posibilidad de acceso repetida), realismo, objetividad, precision, consistencia y
amplia cobertura (evolucion temporal).

Ademads de la evidencia documental se utilizara el método de la observacion directa que se entiende
como el registro del objeto, evento o comportamiento tal y como esta sucediendo; es un método
directo de recogida de datos. Este procedimiento permite obtener una relacién muy préxima
con el fenémeno a estudiar por parte del investigador, este hecho hace que se puedan generar
comprensiones y perspectivas no alcanzables con otros métodos. La principal ventaja de este
método es su aproximacion a la realidad contextual del fenémeno analizado (Yin, 1994).

Es el propio propésito de la investigacion , el estudio de la colaboracion, el que exige el empleo
de la evidencia documental como método de recogida de datos mas valido en esta investigacion.
Puesto que analizando los documentos de planes de colaboracion de diversos anos se pretenden
detectar los factores de éxito que establezcan las bases de un modelo de colaboracién. Todo
ello con las aportaciones recogidas de la observacién directa que provee de informaciéon
adicional sobre la cuestién a estudiar y se convierte en una fuente adicional de evidencias
empiricas.

Entrando en la segunda fase de la investigacion, el método elegido ha sido un cuestionario con
algunos apartados abiertos, que le conceden caracter de entrevista. (Collins y Cordén, 1997)
dividen las entrevistas en tres categorias:

e Estructurada: Tienen como ventaja la repetitividad, aunque la rigidez y la falta de
flexibilidad suponen unas limitaciones.

e Semi-estructurada: Permite una discusién sobre las cuestiones preestablecidas, una
alteracion del orden de las cuestiones o incluso la inclusion de nuevas preguntas o la
eliminacion de algunas.

e No estructurada: Esta categoria permite una discusion libre sobre hechos y opiniones.

La presente investigacion presenta un caracter semiestructurado, por tanto, el cuestionario se
mostrara de alguna manera flexible y abierto para captar mejor los diferentes puntos de vista
de los entrevistados y abrir el campo de estudio a nuevas perspectivas.

El cuestionario estara formado por preguntas abiertas o de un caracter cualitativo o de debate.
Estara disefiada para un entorno controlado en el que el investigador principal siempre esté
presente y en el que los entrevistados tienen suficiente conocimiento del area objeto de estudio.

5.3.5 Estrategia de estudio de casos

En el apartado anterior se ha definido que para el presente proyecto se ha optado por aplicar la
estrategia de estudio de casos mediante la utilizacion de informacién principalmente de tipo
cualitativo.

El estudio de casos se define como una forma de investigacion empirica que emplea multiples
fuentes de evidencia y que sirve para explicar fenémenos contemporaneos complejos en los que
intervienen un gran numero de elementos y cuyos limites respecto al contexto en que se
producen son dificiles de delimitar (Yin, 1994).

En la misma linea, (Villarreal y Landeta, 2010) dicen que el estudio de casos permite analizar el
fenéomeno objeto del estudio en su contexto real, utilizando multiples fuentes de evidencia,
cuantitativas y/o cualitativas simultaneamente. Y que por otra parte, ello conlleva el empleo de
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abundante informacién subjetiva, la imposibilidad de aplicar la inferencia estadistica y una
elevada influencia del juicio subjetivo del investigador en la selecciéon e interpretacion de la
informacion.

Existen varias tipologias de estudios de casos, atendiendo a su finalidad, nimero de casos a
analizar, por el tipo de datos recolectados y por su temporalidad.

Esta clasificacién ya ha sido profundizada anteriormente al definir el tipo de estudio llevado e
cabo en el presente proyecto, por lo que no se ahondara mucho mas en este tema.

En definitiva cabe resaltar que el presente estudio se trata de una investigacion cualitativa,
principalmente por dos razones: el objetivo del estudio y el tipo de datos a analizar que se
recolectan.

Finalmente, puesto que en muchos casos se cuestiona la validez de las metodologias
cualitativas, (Hernandez et al, 2006) recomiendan para establecer la dependencia y credibilidad
del caso cualitativo:

e Documentar la evidencia de manera sistematica, completa y ofrecer detalles especificos
del desarrollo de la investigacion.

e Utilizar fuentes multiples de datos e informacion.

e Realizar triangulacion de los datos.

o [Establecer la cadena de evidencia.

e Verificar con la persona o personas pertinentes los resultados.

e Evaluar cuidadosamente cémo los detalles del caso explican los resultados.
e Documentar los procedimientos utilizados.

Al realizar un estudio de caso, se esta llevando a cabo una investigacion que mediante los
procesos cualitativos, cuantitativos o mixtos se analiza profundamente una unidad para
responder al planteamiento de un problema, probar hipotesis o desarrollar teoria (Hernandez et
al, 20006). Por esta razon, dependiendo de su finalidad, (Stake, 2000), identifica tres diferentes
tipos de estudio de caso: intrinsecos, instrumentales y colectivos.

En el tipo de estudio intrinsecos, el propésito no consiste en construir una teoria, sino que el
caso mismo resulte de interés, es decir, conocer mejor el caso a analizar.

En el caso de los instrumentales se realiza la investigacion para proveer de insumos de
conocimiento a algiin tema o problema, refinar una teoria o aprender a trabajar con otros casos
similares.

Por ultimo el tipo de estudio de caso colectivo sirve para construir un cuerpo teérico (sumar
hallazgos, encontrar elementos comunes y diferencias, asi como acumular informacion).

La presente clasificacién se fundamenta en el nimero de casos objeto de analisis clasificando
los disefios como simples o multiples. Los disefios de caso tnico o simples se utilizan cuando el
caso es especial o critico y permite probar, desafiar o ampliar una teoria. En la misma lineas,
segun (Pettigrew, 1990), un unico caso puede ser adecuado si el tratamiento del material de
éste es suficientemente genérico o si la calidad y naturaleza de las conclusiones son Unicas o
fuertes. En las investigaciones de varios casos o multiples, se hacen las misma preguntas a los
distintos casos, pero realizando una comparacion de las respuestas para llegar a conclusiones
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importantes. Asi, las evidencias basadas en varios casos pueden ser consideradas mas solidas y
convincentes y el estudio resulta mas robusto. La principal desventaja consiste en que no
permite tratar con el caso revelatorio o critico y los recursos requeridos son mas que en los
disefios simples.

Tras ver que los estudios se clasifican teniendo en cuenta el nimero de casos a analizar, en la
misma linea (Yin, 2003) propone otra clasificaciéon. Dicha clasificacién toma en cuenta el
numero de casos a analizar y la unidad de analisis. En cuanto al nimero de casos la tipologia
consideran caso o varios casos y por lo que respecta a la unidad de analisis los subdivide en

casos con unidad holistica y casos con unidades incrustadas. En los primeros el caso es
tomado como una sola unidad de analisis, es decir, no pueden definirse unidades parciales de
analisis o la propia teoria de referencia tiene un caracter holistico. En los casos con unidades
incrustadas, se dan varias unidades de analisis dentro del caso y cada aspecto del caso se
evaluia dividido en diversas unidades de analisis parciales.

En definitiva se identifican los siguientes tipos:

e Tipo 1: Un unico caso, el cual no se puede descomponer en subunidades o unidad de
analisis.
e Tipo 2: Un unico caso el cual se descompone en distintas subunidades de analisis.

e Tipo 3: Casos multiples con unidad principal de analisis que no se pueden descomponer
en subunidades.

e Tipo 4: Casos multiples que se descomponen en distintas subunidades de analisis.
5.3.6 Diseno del cuestionario

En la segunda fase de la investigacién se recurrira, tal y como se ha indicado anteriormente, al
método de cuestionario a expertos.

A la hora de disenar el cuestionario, se tendran en cuenta una serie de aspectos relevantes
como la seleccion de la estrategia de recoleccion de datos, ya comentada anteriormente, el panel
de expertos que se utilizara para obtener las opiniones y por ultimo el instrumento de medicién.

5.3.6.1 Definiciéon de la muestra de investigacion

En la recopilacién de datos para el contraste del modelo preliminar definido, se va a utilizar la
herramienta de un panel de expertos. El panel de expertos es un grupo de especialistas
independientes y reputados en el campo referido por la investigacion que se va a evaluar. Se
trata de un grupo de personas elegidas para que formulen su opinion.

La experiencia profesional en el campo de que se trate es un requisito indispensable, el experto
debe estar muy cualificado en el area objeto de evaluacién, y ser reconocido y respetado por sus
companeros.

Asi pues, el objetivo de esta herramienta es utilizar el conocimiento que los expertos poseen de
una materia para evaluar programas, proyectos e investigaciones llevados a cabo en este
contexto en concreto.

El tamano del panel de expertos deberia estar en el rango de quince a veinticinco expertos
(Goldfisher, 1993), considerandose suficiente un panel constituido por diez a quince
participantes, cuando el grupo sea homogéneo (Delbecq, Van de Ven y Gustafson, 1975).
Ademas, (Powell, 2003) sefiala que es importante que exista cierta diversidad de puntos de
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vista, ya que tienen el beneficio de generar mayor interés y reflexion en los participantes.
Existen amplias evidencias en psicologia social, que un grupo heterogéneo produciria una
proporcion mas alta de respuestas de calidad que un grupo homogéneo. Para (Keeney, Hasson
& McKenna, 2001) en las evaluaciones de las ideas, al ser dadas independientemente de las
opiniones de los otros expertos, se garantiza que cada una de ellas tenga el mismo valor e igual
importancia en el analisis

Para (Powell, 2003) el éxito de una investigacién también depende significativamente del
numero de participantes. (Powell, 2003; Keeney et al, 2001) sefalan que existe una amplia
variacion en el nimero de expertos participantes en las investigaciones, seguramente debido al
tipo de problema a tratar y los recursos disponibles. Probablemente, de no existir las
limitaciones de recursos, sea correcto que mientras mas participantes, mejor (Murphy, 1998),
citado en (Powell, 2003), ya que se lograria una amplia gama de opiniones; sin embargo, (Okoli
y Pawlowski, 2004) sostienen que la literatura recomienda entre 10 y 18 expertos.

Otro de los aspectos a tener en cuenta son los criterios que deben reunir los expertos para
formar parte del panel. En la presente tesis, los requisitos que deben cumplir los expertos se
basan en el conocimiento y experiencia que dispongan, en materia relacionada con la Gestion
de la Innovacién, la colaboracion entre Centros Tecnolégicos y empresas y la transferencia de
tecnologias.

Por otro lado, segin (Okoli y Pawlowski, 2004), dado el desarrollo actual de las
telecomunicaciones, los cuestionarios se pueden administrar por e-mail, fax o web. Una ventaja
de estos medios seria su rapidez, especialmente cuando los expertos residen fuera de la
provincia o pais.

En nuestro caso, la divulgacién del cuestionario se hara mediante el correo electrénico y la
recogida de datos se realizara de forma directa ya que se pretende realizar entrevistas
personales en la mayoria de los casos utilizando las vias del correo electrénico y fax para los
casos en que la entrevista personal no sea posible.

La recopilacion de datos para contraste del modelo preliminar definido, viene facilitada por los
numerosos expertos en Innovacion y colaboracion entre Centros Tecnolégicos y Empresas
(panel de expertos) que se tienen identificados en diferentes universidades, centros de
investigaciéon, fundaciones y otros agentes tecnologicos. La realizacion de los contactos
nacionales viene facilitada por la pertenencia a la Alianza Tecnolégica IK4 y su relacion con
TECNALIA asi como la participacion a través del desarrollo profesional de la investigadora en
diferentes foros como Clusters, Agencias de Desarrollo, CIC's Grupos de Emprendizaje,
Organos Institucionales,...

El trabajo de campo se realizara con el objetivo de recopilar opiniones de la comunidad nacional
de expertos en Colaboracion entre Centros Tecnologicos y Empresas, pero estableciendo que se
trata de opiniones, no de datos comparables y cuantificables. Lo anterior, podria ser objeto de
una linea futura o de otra Tesis Doctoral.

Por lo tanto, la recoleccion de datos se llevara a cabo entre la red de expertos del tema de
Colaboracion entre Centros Tecnolégicos y empresas en ambito nacional.

A continuacién, en la Tabla 38, se presenta una primera aproximacion al panel de expertos
objetivo del cuestionario que sera analizada con mayor nivel de detalle en el capitulo 7. Todos
los expertos contemplados en el listado preliminar cumplen con los requisitos establecidos con
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anterioridad en este mismo capitulo. Asi mismo indicar que el anexo 9.4. se recoge el panel
completo de expertos a encuestar.

NOMBRE

NOMBRE ENTIDAD NOMBRE ENTIDAD ENTIDAD
Guillermo Vicepresidente IK4 | Xabier Ortueta Dtor. AFM José Ignacio de Subdlrector Ceit-
Dorronsoro Carlos ik4

Jesus Fernandez Dtor Innovacion J.C. Dtor. Producto Riidicer Schmidt g;g;lg}é%s
del Carmen Fagor Ederlan Beitilarrangoitia Ikerlan-ik4 g

Tekniker-ik4

Innovacion Dtor. Producto Dtor. Comercial
Begona Rodriguez | Estratégica Aitor Alzaga g’ . Carlos Zuazo 3 .
TECNALIA Tekniker-ik4 Tekniker-ik4

Dtor. Comercial
Vicomtech-ik4

Dtor. Comercial

Cidetec-ika Gorka Marcos

Martin Badariano | Gerente Edertek Javier Goni

Dtor. Innovacién Dtor. Comercial Dtor. Comercial

Eduardo Beltran Itziar Iturrioz Alberto Lopez

MONDRAGON Ikerlan-ik4 Lortek-ik4
Joxe Miguel . Dtor. Mercado . Dtor. Innovacién
Erdozain Dtor. Gerente IK4 Juan Otegui K4 Pedro Palomino Tecnalia
C . Vicepresidente Lo
Javier Lauzirika Dtor. Cientifico Javier Sotil MONDRAGON Xabier Sabalza Dtor. Innovacion

IK4 Gobierno Vasco

Area Innovacién

Dtora. Técnica
INVEMA

Inaki
Larranaga

Dtor. Comercial
Gaiker-ik4

Dotr. Tecnologia

MONDRAGON Patricia Tamés

Javier Alonso

Tabla 38: Red de expertos a encuestar. Listado preliminar (Fuente: Elaboracion propia)

5.3.6.2 Instrumento de medicion

Las actitudes no son susceptibles de observacion directa sino que han de ser inferidas de las
expresiones verbales o de la conducta observada. Esta mediciéon directa se realiza por medio de
unas escalas en las que partiendo de una serie de afirmaciones, proposiciones o juicios, sobre
los que los individuos manifiestan su opinion, se deducen o infieren las actitudes.

Existen varias escalas de actitud (Ander-Egg, 1980):
e Escalas diferenciales (Thrustone, 1929)
e Escalas acumulativas, escalograma (Guttman, 1944)
¢ Diferencial semantica (Osgood, 1957)
e Escalas aditivas (Likert, 1932)

Las escalas diferenciales (Thurstone, 1929) se caracterizan por que tan solo hay dos respuestas
posibles a los distintos items que se presentan: “de acuerdo” o “desacuerdo”. Previamente ha
habido un grupo de expertos que ha dado una puntuacién a cada uno de los items del
cuestionario, segin consideren que ese item expresa con mayor o menos intensidad la actitud
que se pretende medir. Asi, cada item parte con una puntuacion previa. El sujeto encuestado
recibira una puntuaciéon determinada en funcién de la puntuaciéon que posean lo items con los
que se ha mostrado de acuerdo.

Las escalas acumulativas, tienen su origen en el modelo de (Guttman, 1950). Segun este
modelo, también llamado escalograma los items tienen una determinada dificultad y el estar de
acuerdo con uno, implica estar de acuerdo con todos los precedentes. Suelen tener muy pocos
items y se utiliza para medir la intensidad de actitudes muy concretas.

Osgood (1957), constituye una combinacion de asociacién controlada y procedimientos
escalares, que le proporciona al sujeto un concepto que debe ser diferenciado y un grupo de
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adjetivos bipolares en forma de escalas sobre las que tiene que hacer la diferenciacién de su
asociacion y su identidad en una escala de varios rangos. Siete es la escala mas usada.

Por ultimo la escala aditiva, es una escala fijada estructuralmente por dos extremos recorriendo
un continuo desde favorable hasta desfavorable con un punto medio neutral para cada
afirmacion.

La escala de (Likert, 1932) es una de las mas utilizadas en la medicion de actitudes. Esta escala
es un instrumento estructurado, de recoleccion de datos primarios utilizado para medir
variables a través de un conjunto organizado de items, llamados también sentencias o juicios,
relativos a la variable que se quiere medir, y que son presentados a los sujetos de investigacion
con respuestas en forma de un continuo de aprobacion-desaprobacién para medir su reaccion
ante cada afirmacion; las respuestas son ponderadas en términos de la intensidad en el grado
de acuerdo o desacuerdo con el reactivo presentado y esa estimacién le otorga al sujeto una
puntuacion por item y una puntuaciéon total que permite precisar en mayor o menor grado la
presencia de la variable.

Atendiendo al tipo de encuesta a realizar y al objeto de la misma se ha elegido la escala de
Likert como la mas adecuada para la recoleccion de los datos.

5.4  Diseno del programa de investigacion

Resulta necesario disefiar un programa estratégico para dirigir las actividades de investigacion
en una serie de etapas con el fin de alcanzar el objetivo propuesto y validar las hipétesis
planteadas. Para ello, se han empleado los principios de disefio expuestos en el apartado 9.3
(Principios de disefio para la investigacion).

El resultado es el disefio del programa de investigacion presentado aqui. El objetivo del
presente apartado es pues, exponer a nivel macro las etapas de investigacion a llevar a cabo en
base a la metodologia de investigacion adoptada finalmente, asi como mostrar la planificacion
de dichas etapas a lo largo de toda la duracién del proyecto.

5.4.1 Enmarque general del programa de investigacion.

El programa disenado para esta investigaciéon parte del propoésito y de las hipétesis planteadas
para la investigacion expuestos en el apartado 5.2 Objetivo de la investigacién e hipotesis de
partida.

El proyecto de investigacion se desdobla en dos fases perfectamente diferenciadas.

En la primera de las fases se aborda la revision del estado del arte de cara identificar los
factores clave de éxito en los modelos de colaboracion entre Centros Tecnologicos y empresas. A
partir de dichos factores se aborda el disefio preliminar del Modelo de Colaboracion y se
establece el disefnio del proyecto de investigacion propiamente dicho a abordar en la fase 2.

En el apartado de estudio de caso, de la primera etapa del programa y tal y como se explica en
el apartado 5 de este documento, finalmente se opté por el estudio de un tnico caso, el de la
colaboracion entre el Centro Tecnolégico CT y la empresa EMPRESA. La busqueda de las
respuestas exige la determinaciéon de un marco y de un disefio de investigaciéon que garantice la
fiabilidad, la generalizacion y la contribucién al conocimiento (Yin, 1994). Por tanto, tras
realizar un compendio a partir de una revision bibliografica de los métodos disponibles, se han
ido tomando unas decisiones, todas ellas justificadas; las mas importantes de las cuales, se
pueden resumir en los siguientes puntos:
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e El motivo principal del analisis en esta primera fase sera exploratorio, es decir, tratara
de dar respuesta al como responde realmente el Modelo de Colaboracion en su ambito
de aplicacion.

e La estrategia de investigacion estara basada en el estudio de casos.

e El tipo de analisis se basara fundamentalmente en la recogida y tratamiento de
informacion de caracter cualitativo.

e La observacion y la evidencia documental seran las fuentes principales de informacién.

La descripcion de la metodologia de investigacion adoptada para el seleccion y posterior estudio
de caso Unico, se describe en el propio apartado 5. Este hecho se debe a que el estudio de caso
Unico se ha utilizado en este caso no en la fase propiamente de investigacion, en la que la
metodologia de investigacién elegida ha sido la realizacion de encuesta a panel de expertos, sino
como complemento empirico a la revisién bibliografica realizada previa a la identificacion de
carencias en el estado del arte y como input fundamental para la identificacion de factores
clave de éxito en el Modelo de Colaboracién a disefiar y validar.

En la Figura 30 se describe el programa de investigacién que se propone abordar centrado en la
recogida de informacién a través de encuestas a expertos.

[ S—— ]

Fasel Siseno del Proyecio

Disefio detallado del modelo
Fase 2
Diseno de cuestionario y |

Recogidade datos

Evaluacidn de datos I
Conclusiones y revision de |
L Lineas Futuras ]

Figura 30: Diserio del programa de investigacion (Fuente: Elaboracién propia)
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A partir del disefio preliminar en la segunda fase se abordara el disefio detallado del Modelo de
Colaboracion. La investigacion en este punto se abordara a través del estudio cuantitativo
aplicando la encuesta al panel de expertos.

Para ello se abordara el diseno del cuestionario y la elaboracién del panel de expertos a
interpelar a continuacion.

En este punto se procedera a la recopilacién de datos a partir del envio y posterior recepcion del
cuestionario disefiado. Por ultimo, se representara el analisis de los datos recogidos segin se
muestra en el proyecto de investigacion.

El seguimiento correcto del programa disefiado y los resultados obtenidos deberan ultimarse en
las conclusiones del estudio con las que se lograra definir el propoésito perseguido, revisar el
modelo disefiado y validar o refutar las hipétesis inicialmente planteadas.

En el anexo 9.2. se presenta el detalle del programa de investigacion ya planteado
anteriormente en la Figura 30.

5.4.2 Planificacion del programa de investigacion.

En cuanto a la temporizacion de la investigacion se refiere, se adjunta un cronograma general
del proyecto Figura 31, en el que se marcan plazos establecidos para la realizaciéon de cada una
de las actividades fijadas.

Idea de Investigacion

Estado del Arte

Estudio de Caso (EMPRESA)

Disenio Conceptual del Modelo

Diseno del Proyecto de
Investigacion

Desarrollo y validacion del
Modelo

Disefio del Cuestionario

Recogida de datos

Evaluaciéon de los datos
recogidos en el cuestionario
Conclusiones y revision del
Modelo

Lineas Futuras

Figura 31: Planificacion del programa de investigacién (Fuente: Elaboracién propia)
5.5 Resumen

El desarrollo del presente apartado se ha originado a partir de la definicion de las cuestiones a
las que pretende dar respuesta la disertacion. Dichas cuestiones han derivado a su vez en la
determinacion del propoésito principal y en el planteamiento de las hipotesis de partida.
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La busqueda de las respuestas exige la determinacion de un marco y de un diseno de
investigacion que garantice la fiabilidad, la generalizacion y la contribuciéon al conocimiento
(Yin, 1994). Por tanto, tras realizar un compendio a partir de una revisién bibliografica de los
métodos disponibles, se han ido tomando unas decisiones, todas ellas justificadas; las mas
importantes de las cuales, se pueden resumir en los siguientes puntos:

El motivo principal del analisis en esta primera fase sera exploratorio, es decir, tratara
de dar respuesta a qué factores deberan ser contemplados en el Modelo de
Colaboracion.

La estrategia de investigacion estara basada en el estudio de casos, en concreto estudio
de caso tnico.

El tipo de analisis se basara fundamentalmente en la recogida y tratamiento de
informacion de caracter cualitativo.

La observacion y la evidencia documental seran las fuentes principales de informacion.

En cuanto a la segunda fase del proyecto de Tesis, a continuacién se resumen las principales
decisiones tomadas en el proceso de diseno del proyecto de investigacion:

El motivo principal del analisis también sera exploratorio, es decir, tratara de dar
respuesta al como responde realmente el Modelo de Colaboracion en su ambito de
aplicacion.

La estrategia de investigacion estara basada en la encuesta a un panel de expertos.

El tipo de analisis se basara fundamentalmente en la recogida y tratamiento de
informacion de caracter cualitativo.

La observaciéon, las entrevistas y el cuestionario seran las fuentes principales de
informacion.
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6 MODELO DE COLABORACION

El concepto de colaboracion ha quedado suficientemente tratado en el Capitulo 3, Conceptos de
Innovacion y Colaboracion, como un proceso, con lo que ello implica de ser algo vivo, una
secuencia de actividades que se suceden de forma secuencial o paralela, con el objetivo de
obtener uno o varios elementos de output. Este proceso se implementa en la organizacion, y
sus miembros deben conocerlo y entenderlo para poder llegar a ejecutarlo de forma sistematica
y aprender de sus errores para incorporar el conocimiento adquirido la proxima vez que se
ejecute.

Una de las formas de conseguir transmitir y hacer efectivo este concepto en las organizaciones,
y como consecuencia tener éxito en el entorno cambiante y cada vez mas competitivo en el que
se encuentran inmersas éstas es el modelizado (Milling, 2002), la realizacién de un modelo que
represente el proceso en cuestion. Por medio del modelo se consigue plasmar en una
representacion grafica todo aquello que el autor considera relevante transmitir y todo aquello
necesario para su posterior interpretacion por el usuario. El nivel de detalle del modelo, al igual
que ocurre con el proceso es variable, pudiendo partir de un nivel basico que se despliega a
otros niveles de mayor detalle, o por el contrario concentrar toda la informacion en un tnico
nivel.

El modelo apropiado no depende solo del sector y de un reto en particular, sino que depende
también de la historia, la experiencia y la capacidad de la organizacion en cuestion (Hobday,
2005), de forma que no basta con tener claro lo que se quiere modelizar, sino que hay otra serie
de factores a tener en cuenta y que no se pueden obviar, como es la historia de la propia
organizacion.

En los siguientes subapartados, se analizan a un nivel general, sin particularizar en el campo
de la colaboracion, la teoria del modelizado, comenzando por la definicion del concepto de
modelo que se completa con la identificacion de diferentes tipos de modelos, lo que se percibe a
primera vista, las funciones de los diferentes modelos, de acuerdo a los objetivos que se
persiguen con la creacién del modelo, los diferentes métodos de generacion de modelos
identificados, asi como diferentes técnicas existentes para la implementacion de los mismos.
Con el concepto de modelo definido, y las conclusiones de la revisién bibliografica y del estudio
de caso analizado, se procedera al disefio conceptual del nuevo Modelo de Colaboracion.

6.1 Concepto de modelo

El modelo es un término muy amplio que puede tener infinidad de significados, de igual forma
se encuentran muchos tipos de modelos asi como muchas funciones asignables al modelo. Con
objeto de conocer mas sobre este tema, se toma como referencia el campo de la investigacion
operativa (Operations Research, OR), por ser uno de los campos que mayor amplitud de
informacion ofrece y por considerar que esta informacién es aplicable al tema que se trata en
este trabajo.

6.1.1 Definiciéon

Al intentar definir el significado del término modelo de una forma general, se puede partir de la
definicion literal dada por la (Enciclopedia Universalis, 2007). Segun dicha definicion el modelo
es una referencia ideal utilizada en la situacién que se desea modelizar con el propésito de
alcanzarla.
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Una de las definiciones mas tempranas y simples dice que un modelo es una representacion de
la realidad (Ackoff y Sasieni, 1971). Un modelo se puede referir tanto a una idea como a un
objeto que se desea alcanzar o realizar, es por lo tanto la representaciéon de algo (Mitchell,
1993). Aunque las definiciones anteriores son atractivas por su simplicidad, ignoran la cuestion
del por qué esta siendo construido el modelo. Este aspecto es crucial, un modelo es una
simplificacion, y dicha simplificacion debe hacerse desde el punto de vista de la intencion de
uso del modelo. Una definicion adecuada puede ser la que dice que el modelo es la
representacion de la realidad dirigida hacia un propoésito claro. Se entiende que esta definicion
es de un caracter muy abierto, es decir, es valido para muchisimos campos. En el campo de las
ciencias administrativas, los modelos son construidos para permitir a los implicados a tomar
decisiones que ejerciten un mejor control o ayudar a la gente a entender una situacién
complicada. Teniendo en cuenta los aspectos anteriormente comentados, (Pidd, 1996) aporta su
definicién afirmando que un modelo es la representacion externa y explicita de un fenémeno o
parte de una realidad con el fin de entenderla, cambiarla, dirigirla y controlarla. (David, 2001)
lo define como la version a escala reducida de un objeto en el que se basa, con la ventaja de que
el modelo a escala se presta a experimentos y modificaciones. Para analizar una idea o concepto
de una forma clara y concisa, se recurre a elaborar un esquema desglosando las ideas mas
importantes que envuelven la idea o concepto en si. (Roy, 1985), define modelo como un
esquema que representa cierta clase de fenémenos aislados cuidadosamente de su entorno, con
la finalidad de facilitar la comunicacién y ayudar en su investigacion. Segin este autor, un
esquema es una descripcion mental o figurativa reducida a aspectos esenciales y de caracter
simbélico.

El modelo, segiin (Moles, 1990), es un fenémeno considerado como la combinacion de ciertos
elementos simples, en el que el valor de cada parte repercute en el fenémeno inicial. El
modelaje, por lo tanto, requiere la elaboracion de conceptos junto a uniones para relacionar
dichos conceptos.

Se puede partir de la premisa de que los modelos son medios, herramientas o maneras para
lograr ciertos objetivos; ya sea sabiduria, conocimientos, reflexiones o modos de actuar (Landry,
Banville y Oral, 1996). Los modelos son creados como planes de accion ideales con ciertas
propiedades formales, es decir, los modelos son mitos racionales (Hatchuel y Molet, 1986).
(Pidd, 1996) anade a esta definiciéon la idea de que los modelos son mundos artificiales que son
creados deliberadamente para comprender las posibles consecuencias de diferentes acciones.

Cuando una organizacion pretende crear un modelo que le sirva para conseguir unos objetivos
marcados, parte de unas bases que aunque intenten aproximarse a la realidad, no dejan de ser
ficticias o idealizadas. Al intentar integrar el modelo al sistema surgen ciertos factores no
asumidos por el modelo que pueden condicionar el resultado final. Como es dificil tener en
cuenta todos los condicionantes que afectan al modelo, se puede decir que un modelo debe ser
considerado como un “juegue y apueste” (Boulaire, Landry y Martel, 1995).

Existen infinidad de definiciones para el término modelo, pero después de haber analizado las
definiciones aportadas por diferentes autores a lo largo de los anos, una definicién completa y
la que sirve de referente en este trabajo es la de (Pidd, 1996). Esta definicién viene a decir que
un modelo es la representacion externa y explicita de un fenémeno o parte de una realidad con
el fin de entenderla, cambiarla, dirigirla y controlarla. Ademas, los modelos se crean con el fin
de comprender las posibles consecuencias de diferentes acciones.

En la Tabla 39 se resumen las definiciones del concepto modelo dadas por diferentes autores:
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AUTOR DEFINICION

(Enciclopedia Universalis,
2007)

Referencia ideal utilizada en la situacion que se desea modelizar con el propésito de
alcanzarla.

(Ackoff & Sasieni, 1968)

Representacion de la realidad

(Boothroyd, 1978)

Parte de un proceso de “reflexiéon antes de actuar”.

(Roy, 1985)

Esquema que representa cierta clase de fenémenos aislados cuidadosamente de su
entorno con la finalidad de facilitar la comunicaciéon y ayudar en su investigacion.
Un esquema es una descripcién mental o figurativa reducida a aspectos esenciales y
de caracter simbélico.

(Hatchuel & Molet, 1986)

Mito racional “rational myth”, o un plan de accion ideal con ciertas propiedades
formales.

(Moles, 1990)

Fenomeno considerado como la combinacion de ciertos elementos simples, en el que
el valor de cada parte repercute en el fenémeno inicial. El1 modelaje, por lo tanto,
requiere la elaboraciéon de conceptos junto a uniones para relacionar dichos
conceptos.

(Hatchuel & Weil, 1992)

Medio potente en el universo del conocimiento.

(Mitchell, 1993)

Representacion de algo.

(Boulaire et al., 1995)

Un modelo debe ser considerado como un “juegue y apueste”.

(Pidd, 1996) Representaciéon externa y explicita de un fenémeno o parte de una realidad para
entenderla, cambiarla, dirigirla y controlarla.

(Landry, 1996) Herramienta para reflexionar e impulsar modos de actuar.

(Hatchuel, 1996) Manera de producir sabiduria adaptada a la accién.

(David, 2001) Versiéon a escala reducida de un objeto que reproduce un cierto nuimero de

propiedades del objeto en el cual esta basado. La ventaja del modelo a escala es la
facilidad con la que se presta a experimentos y modificaciones

Tabla 39: Definiciones de modelo (Fuente: Elaboracién propia)
6.1.2 Tipos de modelos

La clasificacion de modelos puede ser realizada desde distintos puntos de vista, segun el
criterio utilizado por cada autor. La mayoria de las decisiones tomadas acerca de los tipos de
modelos son subjetivas (David, 2001), de hecho, parece no haber consenso entre los
modeladores acerca de las propiedades de los diferentes tipos de modelos.

En el presente apartado se analizan las clasificaciones de Walliser (1977), David (2001) y Saren
(1984).

Walliser, (1977) clasifica los modelos en base a las propiedades, naturaleza, tipo de informacién
que aportan, lo que describen, nivel de compresion de las relaciones entre variables y los modos
de interconexion de los submodelos. A continuacion se detalla cada uno de ellos.

Segun las propiedades recogidas en el modelo:

e Modelo perfecto: modelo en el que todas las propiedades del modelo son también
propiedades del sistema.

e Modelo completo: modelo en el que todas las propiedades del sistema son también
propiedades del modelo.

Segun la naturaleza del modelo:

e Modelo fisico: modelo que traduce el sistema en forma de fenémenos concretos (modelo
reducido, modelo analégico).

e Modelo simbélico: modelo que traduce el sistema a un lenguaje mas o menos abstracto.

Segun el tipo de informacion que aporta:
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e Modelo formal: modelo puramente simbélico (grafico sin valores, matriz cualitativa,
ecuacion formal), permite conocer ciertas propiedades generales del sistema descrito.

e Modelo numérico: da valores numéricos a los parametros (grafico con valores, matriz
cuantitativa, ecuacion numérica), permite calcular el valor de ciertas variables.

Segtin lo que describe:
e Modelo global: describe el conjunto del sistema de referencia.

e Modelo parcial: describe una fraccién del sistema o un subconjunto de los fenémenos
del sistema.

Segun las variables que contiene:

e Modelo cerrado: sélo contiene variables de salida.

e Modelo abierto: contiene tanto variables de entrada como de salida.
Segun el nivel de las relaciones entre variables:

e Modelo microscopico: comprende las relaciones entre las variables ligadas a los
subsistemas del sistema analizado.

e Modelo macroscopico: comprende las relaciones entre las variables agregadas a partir de
las variables del subsistema, o de las variables definidas directamente del sistema
global.

Segun los modos de interconexiéon de los submodelos que componen el modelo:

e Modelo independiente: modelo fragmentado en submodelos auténomos que describen
subsistemas relativamente aislados.

e Modelo sucesivo: modelo fragmentado en submodelos sucesivos correspondientes a
subsistemas que se acoplan de manera logica.

e Modelo dependiente: modelo que no puede ser fragmentado mas que en submodelos
muy conectados entre si.

(David, 2001) realiza una clasificacion mas sencilla y toma como referencia tinicamente dos
criterios, el orden en que se dan los pasos dentro del proceso de modelizado, en concreto la
contextualizacion y la formalizacién, y los modelos empleados en cada fase del proyecto.

Segtiin el orden en el que se dan la contextualizacion y la formalizacion:
e Sies de forma simultanea:

0 Modelo politico: Modelo orientado hacia las relaciones entre los participantes en
el proceso.

0 Modelo de gestién: Modelo orientado hacia los conocimientos.
e Sise da primero la Formalizacion y después la Contextualizacién:

0 Modelo tecnocratico: Modelo que se centra en la formalizacién, en crear un
modelo sin tener en cuenta como se va a integrar.

e Sise da primero la Contextualizacion y después la Formalizacion:

0 Modelo de busqueda de acciones: Modelo orientado hacia el autoaprendizaje.
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Basandose en esta primera clasificacion, (David, 2001) hace una segunda, considerando que en
un proceso de cambio puede utilizarse mas de un modelo, el orden en que éstos son utilizados
hace que el modelo general sea de un tipo u otro.

En este caso hace referencia al modelo de conquista y al modelo experimental:

e Modelo de conquista: En la primera fase del proceso los trabajadores desarrollan una
innovacion utilizando un modelo politico, un modelo de gestion o ambos al mismo
tiempo. Después los superiores deben aprobar el proyecto, dando paso a que en una
segunda fase se haga uso de un modelo tecnocratico, politico o de gestiéon. Este modelo
es una composicion, y puede dar pie a tener un modelo de gestion/tecnocratico,
gestion/gestion, politico/gestiéon, politico/tecnocratico, etc.

e Modelo experimental: El modelo experimental es una variacion del modelo anterior, con
la diferencia de que en este caso son los superiores los que deciden experimentar una
innovacién. Otra de las diferencias es que este modelo no tiene ninguna restriccion
respecto a los modelos utilizados en cada fase, ya que puede emplearse cualquier
combinacion.

(Saren, 1984) por su parte, clasifica los modelos utilizados atendiendo a la secuencia de
acciones/personas intervinientes en el proceso, de forma que clasifica los modelos en 5 grupos:

e Modelos departamentales: El enfoque mas simple para representar el proceso de
innovacién, se centra en este tipo de modelos, descomponiéndolo en diferentes pasos
asociados a los departamentos. La idea inicial va pasando por los diferentes
departamentos hasta que se crea un nuevo producto.

e Modelos de actividad: El enfoque mas comun es identificar las actividades particulares
que se producen durante la innovacion. El proceso puede ser descompuesto en
diferentes series de actividades ordenadas secuencialmente.

e Modelos de toma de decisién: El proceso de innovacion es particularmente adecuado
para descomponerlo en series de decisiones. Este enfoque toma en cuenta uno de los
mas importantes problemas practicos en el manejo de la innovacion, es decir, el namero
de opciones disponibles y la falta de informacion en las cuales se basan las decisiones.

e Modelos de conversion de procesos: La idea o nuevo producto potencial se mueve por
una serie de modulos de una manera completamente racional, aunque en la practica la
innovacién no sea tan ordenada y racional.

e Modelos de respuesta: La innovacion siempre implica cambio. La reaccién al cambio ha
sido descrita por los psicologos del comportamiento como una serie de pasos, un
estimulo que da paso a un modo de respuesta. El proceso se divide en cuatro fases:
percepcion, busqueda, evaluacion, respuesta. El individuo inicialmente debe percibir el
cambio, buscar informacion sobre sus efectos, evaluar los cambios y finalmente
reaccionar ante el cambio.

Tras hacer un repaso de la tipologia de modelos que se pueden encontrar y atendiendo a las
diferentes formas de representacion de los mismos, en este trabajo la referencia a seguir va a
ser la clasificacion dada por (David, 2001). Atendiendo a sus criterios de clasificacion, y debido
a que en el caso objeto de la tesis la contextualizacion y la formalizacion se dan de forma
simultanea, nos encontramos ante un modelo politico, orientado hacia las relaciones entre los
participantes en el proceso.
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En la Tabla 40 se resumen las diferentes tipologias de modelo expuestas en ese apartado.

Autor Clasificacion seguan... Tipo de modelo
(Walliser, 1977) Propiedades Modelo perfecto
Modelo completo
Naturaleza Modelo fisico
Modelo simbélico
Tipo de informacién que aportan Modelo formal
Modelo numeérico
Lo que describen Modelo global

Modelo parcial

Nivel de comprension de las relaciones entre | Modelo microscopico

variables Modelo macroscépico

Modos de interconexién de los submodelos Modelo independiente

Modelo sucesivo

Modelo dependiente

(David, 2001) Orden en que se dan la contextualizacion y la | Modelo politico

formalizaciéon Modelo de gestion

Modelo tecnocratico

Modelo de busqueda de acciones
Modelos empleados en cada fase del proyecto | Modelo de conquista

Modelo experimental

(Saren, 1984) Secuencia de acciones/personas intervinientes | Modelos departamentales

en el proceso Modelos de actividad

Modelos de toma de decision
Modelos de conversion de procesos
Modelos de respuesta

Tabla 40: Tipologias de modelos (Fuente: Elaboracion propia)
6.1.3 Funciones de los modelos

Los modelos son generalmente creados para transformar una situacién. La manera de
transformarlo y los objetivos concretos que se desean conseguir, hacen que un modelo tenga
una funcién u otra. El ambito en el que se utilizan estas herramientas es muy variado, por lo
que pueden ser empleados con multiples fines. Los modelos y el modelizado son conceptos que
han sido utilizados desde mucho tiempo atras. Durante todo este tiempo, la ciencia que se ha
ocupado de utilizarlos ha sido fundamentalmente OR. La evolucion de esta ciencia esta
estrechamente ligada a los cambios sufridos por la funcionalidad de los modelos.

Hoy en dia, los modelos son utilizados en infinidad de ambitos, por lo que pueden adquirir
diferentes formas y poseen multiples usos potenciales. Los modelos son creados para guiar la
forma de pensar y la conducta humana (Enciclopedia Universalis, 2007), por ejemplo, en el
campo de las ciencias administrativas, la funcion de éstos es mejorar la toma de decisién y el
control de diferentes organizaciones.

Los modelos se clasifican de diferente manera teniendo en cuenta la funciéon que desempenan.
David (2001) afirma que los modelos tienen en general dos funciones complementarias e
indisolubles:

e Funcioén figurativa: se trata de transformar el modelo partiendo de la realidad.

e Funcion de desarrollo: se trata de transformar la realidad partiendo del modelo.
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Partiendo de ciertas bases extraidas de la realidad que se desea transformar, se construye el
modelo. Ese modelo sirve para actuar sobre la realidad y modificarla. Resumiendo, se puede
afirmar que la realidad y el modelo se retroalimentan.

Walliser (1977) por su parte, distingue cuatro funciones principales en un modelo:

e Funcion cognitiva: el modelo sirve para representar las relaciones existentes entre las
variables de entrada y las variables de salida del sistema modelizado.

e Funcion predictiva: el modelo sirve para predecir como evolucionaran las variables de
salida del sistema, en funciéon de la evolucion probable de las variables externas y de
ciertas hipoétesis.

e Funciéon de toma de decision: el modelo es utilizado para determinar qué comandos
deberian ser fijados para lograr las variables de salida deseadas, teniendo en cuenta la
evolucion probable de las variables externas.

e Funcién normativa: el modelo es utilizado para representar las relaciones 6ptimas entre
variables de entrada y de salida del sistema.

Walliser (1977) define una cadena de funciones relacionadas entre si. Cada funcién se refiere a
una fase que debe ser cumplida por el modelo, y se centra en la manera de actuar sobre las
variables de entrada y salida y en como relacionarlas.

Estas son cuatro funciones fundamentales, a las que se les pueden asociar otras funciones
ligadas al uso de modelos16, como son la funcién pedagégica, la funcién de busqueda, la de
concertacion y la ideolégica (Walliser, 1977).

Ponssard (1997) distingue entre modelos de conocimiento y operacionales, tal y como recoge
David (2001). Los modelos de conocimiento son el resultado de la fase conocida como planning,
en el cual el contexto esta definido desde la perspectiva de la accion. Los modelos operacionales
son utilizados en la accion, concretamente en el momento en que los actores interactiian, lo
que Ponssard (1997) denomina acciones descentralizadas. Las diferencias existentes entre los
modelos de conocimiento y operacionales o de accion, no implica que los modelos sean distintos
respecto a la forma.

Los modelos son herramientas que pueden desempefiar cuatro papeles diferentes (Moisdon,
1997):

e Conformacion: conducta estandarizada para cumplir con un estado 6ptimo requerido
por la herramienta.

e Investigacion de la forma de trabajo de la organizacién: se enfrentan la herramienta y la
cabeza de la organizaciéon para clarificar las leyes de este ultimo. La herramienta revela
los factores determinantes en la organizacion y ayuda a los actores a imaginar las
nuevas pautas de desarrollo.

e Acompanamiento del cambio: el punto de partida no es el deseo de introducir una nueva
herramienta, sino el disefio de herramientas que acompanen e impulsen el cambio que
ha sido decidido anteriormente. La herramienta juega el papel de soporte de una
construccion progresiva.

o Exploracion de nuevos caminos: la transformacion de las reglas organizativas no es el
unico cometido del modelo, también cuestiona y transforma los conocimientos técnicos.
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Tanto los modelos como sus propositos se han adecuado a las necesidades de cada época.
Estas herramientas comenzaron a utilizarse como instrumentos de guerra, y han pasado a ser
herramientas que ayudan en la implantacion de cambios y en la toma de decisiones en todo
tipo de organizaciones.

Observando las funciones que los distintos autores asignan a los modelos, se puede deducir
que los modelos no son herramientas que al aplicarlas dan siempre la respuesta deseada. Es
decir, para que un modelo cumpla con su funcién no basta con aplicarlo, sino que es necesario
que todos los participantes se involucren en el proceso de cambio para que el modelo funcione.
Por ultimo, hay que apuntar que las funciones de los modelos son totalmente complementarias,
ya que un modelo puede tener mas de una funcién.

Tras analizar las aportaciones de diferentes autores, en el contexto de este trabajo el grupo de
funciones que van a servir de referencia son las aportadas por Walliser (1977), ya que el criterio
empleado en la clasificacion es el rol de las variables de entrada/salida en el modelo,
consideracion totalmente acorde a la definicion de colaboracion, como proceso por el cual se
trabaja junto con otro u otros para un mismo fin, dada en el Capitulo 3.

6.1.4 Métodos de generacién de modelos

La generacién de modelos se refiere a la accion de desarrollar un modo de actuacion que dé
respuesta a los problemas que pueden aparecer a lo largo de un determinado proceso. El
modelizado es un camino largo y costoso, que comienza con una situacién inicial que se desea
transformar y termina al hallar las soluciones deseadas.

La actual accién de construir modelos, cualquiera que sea el tipo de modelo, es un proceso
creativo del cual es dificil ofrecer una orientacién (Mitchell, 1993). Es util tener un claro
conocimiento de los modelos que han sido utiles en otros tiempos y en otros lugares, conocer
los modelos existentes y desarrollar conocimientos partiendo de ellos.

Los modelos han de desarrollarse siguiendo unas pautas que pueden estar marcadas
anteriormente (Landry, Malouin, y Oral 1983). Los creadores de modelos deben tener una
perspectiva general de la actividad que van a desarrollar, para después determinar el alcance y
la profundidad de sus esfuerzos. Los factores a tener en cuenta al generar un modelo, por su
repercusion en el proceso de modelizado, se resumen en los participantes en el modelo, los
objetivos del modelo, los factores y asuntos criticos, la confianza en el modelo y las
consideraciones de coste (Landry, Malouin y Oral 1983). A continuacion se detallan estos
factores:

e Participantes en el modelo: Los participantes son aquellos que tienen intereses en la
situacion problematica y en sus soluciones. Tienen, de un modo o de otro, influencia en
el desarrollo y uso del modelo ya que el éxito o fracaso del modelo depende en gran
medida de la actitud y del comportamiento de estos. La identificacion de los
participantes genera informacion sobre las percepciones y valores de estos.

e Objetivos del modelo: El proceso de modelizado es totalmente dependiente de los
objetivos del modelo. Teniendo en cuenta el objetivo podemos construir dos tipos de
modelos, modelos dirigidos hacia la prediccibon o modelos dirigidos hacia la
comprension. En el primer caso, se trata de construir modelos para predecir los futuros
valores de ciertas variables, sin querer entender el funcionamiento interno del sistema.
En el segundo, el modelo es construido para entender mejor la situacion del problema,
sin tener la necesidad de predecir futuros comportamientos. En cualquier caso, un
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factor que esta presente en todos los modelos es la comunicabilidad. Sin este atributo
puede que el modelo no ayude a resolver los problemas.

o Factores y asuntos criticos: Estos elementos son referentes a todo aquello que puede
repercutir tanto en el proceso de modelizado, como en el uso diario del modelo en si. En
muchos casos, la calidad y utilidad de un modelo depende en gran medida de la
habilidad demostrada identificando y manejando estos factores y asuntos. En primer
lugar hay que intentar identificar estos factores, para después organizarlos teniendo en
cuenta su relevancia. Cuando este proceso esté terminado, los creadores de modelos y
los encargados del sistema estaran de acuerdo en los factores sobre los que habra que
construir el modelo. Se puede decir que los creadores estaran en mejor posicion para
juzgar en qué puntos deberan esforzarse mas.

e Confianza en el modelo: Al construir un modelo fuera de su ambito de actuacion
principal, es natural que los usuarios potenciales cuestionen la relevancia y utilidad del
modelo. A estos ultimos les gustaria confiar en el modelo y en sus respuestas antes de
utilizarlo para tomar decisiones. Landry, Malouin y Oral (1983) citan a Gass y Joel
(1981) al afirmar que la confianza es la actitud de los usuarios ante el modelo, y su
disposicion a emplearla para la toma decisiones.

e Consideraciones de coste: Desarrollar y validar un modelo es generalmente un proceso
costoso, al que hay que sumar los costes de implementacion y mantenimiento. El uso de
un modelo inapropiado también puede suponer una pérdida de dinero y tiempo. Para
reducir estas indeseables consecuencias hay que tomar las necesarias precauciones
durante el proceso de modelizado-validaciéon. El coste del modelizado va aumentando a
medida que el nivel de validacion requerido es mayor. En términos econémicos hay dos
tipos de costes asociados al modelo: el coste de desarrollarlo y el coste de utilizarlo e
implementarlo.

Existen una serie de principios generales a tener en cuenta al desarrollar un modelo. Pidd
(1996) se ha basado en lo dicho por otros autores como Little (1970), Rafia (1982), Gentner
(1983) y Ackoff y Sasieni (1968) para describir los siguientes principios recogidos en la Tabla
41:

Principio | Descripcién \
Principio 1 Realidad compleja, modelo simple
Principio 2 Sea parsimonioso, comience por el principio y anada
Principio 3 Divida y conquiste, evite los mega modelos
Principio 4 Use metaforas, analogias y similares
Principio 5 No se enamore de los datos
Principio 6 La construccion de modelos puede resultar un gran
enredo

Tabla 41: Principios a considerar en el desarrollo del modelo (Fuente: Pidd, 1996)

Principio 1: Realidad compleja, modelo simple. Es cierto que nuestro mundo es complicado y
que las consecuencias de las decisiones y planes pueden extenderse y enredarse hasta el
infinito. ¢Implica esto que un modelo debe ser tan complicado como la realidad que esta siendo
modelizada? Los modelos no sélo se construyen sino que ademas se usan, por lo que una
realidad compleja requiere un modelo lo mas simple posible cumpliendo los requisitos que fija
dicha realidad. Tal y como apunta Little (1970) una de las propiedades esenciales de los
modelos es que deben ser simples, ya que la transparencia se logra mediante la simplicidad. La
cuestion es preguntarse qué nivel de simplificaciéon es conveniente.
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En la Tabla 42 se muestra el tipo de modelo adecuado en funcién del grado de complejidad de
la realidad:

Realidad versus modelo

Realidad Modelo

Complejo Simple

Sutil Concreto

Poco definido Completamente definido

Tabla 42: Grado de complejidad: realidad vs modelo (Fuente: Elaboracion propia)

Principio 2: Sea parsimonioso, comience por el principio y anada. La idea de este principio es
que los modelos deben, idealmente, desarrollarse gradualmente, empezando por simples
suposiciones y anadiendo complicaciones cuando sea necesario. Esta idea es conocida como
KISS: Keep It Simple, Stupid. Por el contrario, Powell (1995) argumenta que es mejor un modelo
se desarrolle rapidamente, incluso si es imperfecto.

Principio 3: Divida y conquiste, evite los mega-modelos. Esta es una sugerencia que se da a
cualquiera que intenta entender cémo opera un sistema complejo. Powell (1995) define este
proceso como descomposicion. Tal y como apunta Raiffa (1982), los modelos grandiosos
intentan incorporar practicamente todo. Estos modelos son dificiles de validar, de interpretar,
de calibrar estadisticamente y de explicar. El punto de vista de Rafia (1982) concuerda con los
principios anteriormente comentados, sugiere que existe la necesidad de construir un modelo
de componentes, cada uno de los cuales deberia ser desarrollado parsimoniosamente.

Principio 4: Use metaforas, analogias y similares. Puede resultar provechoso intentar tener otra
perspectiva de las cosas, a lo que nos pueden ayudar estos elementos. Uno de los usos de estos
recursos es intentar averiguar como debe operar un sistema. Basandose en los experimentos de
Gentner (1983) se concluye que una metafora o analogia elegida adecuadamente ayuda en el
proceso de aprendizaje. Tal y como afirman Ackoff y Sasieni (1968), en un modelo analogo, una
propiedad del sistema es reemplazada por otra propiedad que es mas facil de representar o
manipular.

Principio 5: No se enamore de los datos. Un error muy tipico de los estudiosos del modelizado
es que insisten en que el progreso no se puede dar si no hay datos disponibles. Hay que
subrayar que el modelo debe conducir a los datos, y no viceversa. Esto quiere decir que el
analista deberia intentar desarrollar algunas ideas del modelo y sus parametros, y a partir de
esto pensar en el tipo de datos que seran necesarios. Los datos utilizados en cada paso del
modelizado deben ser distintos, tal y como se indica en la Tabla 43, y hay que evitar, si es
posible, el uso del mismo tipo de datos para construir y realizar un modelo.

Datos preliminares o contextuales Entender mejor el contexto del problema
Datos de analisis o desarrollo Construir el modelo
Datos de control Testear el modelo

Tabla 43: Utilidad de los datos (Fuente: Elaboracién propia)

Principio 6: La construccion de modelos puede resultar un gran enredo. La evidencia indica que
el modelizado no es lineal o clasicamente racional. En lugar de seguir los pasos previamente
establecidos, se puede decir que la gente “enreda”, quitando tiempo al proceso de modelizado a
favor de analizar otras perspectivas, comparar con modelos anteriores, etc. Esto implica que el
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proceso de modelizado no tiene por qué efectuarse siguiendo las pautas marcadas, ya que de
un modo mas bien desordenado se pueden conseguir resultados realmente exitosos.

6.2 Definicion modelo de colaboracion

Tal y como se indicaron Landry, Malouin y Oral (1983), los factores a tener en cuenta al generar
un modelo, por su repercusion en el proceso de modelizado, se resumen en los participantes en
el modelo, los objetivos del modelo, los factores y asuntos criticos, la confianza en el modelo y
las consideraciones de coste. Repasemos cada uno de ellos antes de comenzar el diseno del
Modelo de Colaboracién.

En relacion con los participantes en el modelo, éstos son las organizaciones implicadas, es decir
la empresa y el Centro Tecnologico, y sus representantes en los diferentes estadios de la
colaboracion. En cuanto al objetivo del modelo es representar, retomaremos la definicion de
Pidd (1996) quien afirma que un modelo es la representacion externa y explicita de un
fenomeno o parte de una realidad con el fin de entenderla, cambiarla, dirigirla y controlarla. En
este caso, el objetivo del modelo es la representacién de la compleja realidad que supone la
colaboracion entre dos organizaciones para la obtencion de una ventaja competitiva gracias a la
transferencia de tecnologias. El modelo tendra por tanto una funcién cognitiva, ya que servira
para representar las relaciones existentes entre las variables de entrada y de salida (Walisser,
1997) ademas de una funcién pedagoégica tal y como recoge el mismo autor.

En cuanto al punto referente a los factores y aspectos criticos su tratamiento es una parte
necesaria y valiosa del desarrollo de la estrategia de disefio del modelo. Esta identificacion es
atractiva ya que obliga a identificar qué informaciéon es importante y dénde enfocar los
esfuerzos del disefo.

Tal y como se recoge en el cierre del Capitulo 4.1.5, dedicado al analisis de la revision
bibliografica, existen numerosos autores y articulos que tienen un enfoque en la identificacion
de los factores de éxito o fracaso de las relaciones colaborativas.

De manera general, se recordaran los factores o dimensiones a considerar en el establecimiento
de este tipo de relaciones ya presentadas en capitulo de cierre de la revision bibliografica, una
vez agrupados en forma de variables independietes, bien externas a las colaboraciéon o bien
propias de la colaboracion establecida, y variables independientes, relativas a los resultados
obtenidos a través de la colaboracion.

En primer lugar se encuentran, por tanto, las variables independientes externas a la
colaboracion que son la confianza y selecciéon del socio, la fuerza conductora del acuerdo y el
encaje estratégico.

A continuacién las variables independientes caracteristicas de la colaboracion que son la
variable temporal, la dimensién espacial, el grado de formalizacion de la relacion, el nivel de
intensidad y el flujo de resultados esperado por las dos organizaciones que colaboran, la
empresa y el Centro Tecnolégico.

Para terminar se encuentran las variables dependientes recogidas en el concepto de resultados
de la colaboracion.

En las Tablas 44 y 45 se hace mencion a los autores que tratan cada una de las dimensiones
recogidas en los dos bloques de variables dependientes, a lo largo de la extensa bibliografia
sobre el tema de estudio.
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DIMENSION AUTORES

Confianza y seleccion

Dodgson (1992, 1993); Geisler (1995); Zaherr et al (1998); Hoech y Trott (1999); Santoro y
Chakrabarti (1999); Bayona et al (2000a, 2000b); Revilla (2000); Mora (2002); Tether (2002);
Belberbos et al (2004); Montes y Sabater (2004); Montes et al (2004); Cegarra et al (2005);

del acuerdo

del socio
Santamaria y Rialp (2007a); Arranz y Fernandez de Arroyabe (2008); Lopez (2008); Shah y
Swaminathan (2008)
Blackman y Segal (1991); Gee (1993); Liyanage y Mitchell (1994); Martinez Sanchez y Pastor
Fuerza  conductora

Tejedor (1995); Betz (1996); Turpin et al (1996); Jones Evans y Klofsten (1998); Martinez
Sanchez et al (1999).

Encaje estratégico

Munuera et al (2008); Hurley y Hult (1998); COTEC (1998); Ernst (2002); Buesa (2001); Mora
(1999); Acosta y Modrego (2000); Desphande et al (1993); Gibson y Rogers (1994); Mora
(2003); Betz (1996); Zabaleta (2007); Meyer-Krahmer y Schmoch (1998); Cummings y Teng
(2003); Hayes y Clark (1985); Katz y Allen (1982); Glaser et al (1983); Stewart (1996); Bowen
y Kumar (1993); Caputo et al (2002); Levin (1997); Jiménez (2002); Kirk y Pollard (2002);
Szulanski (2000); Taschler y Chapellow (1997); Teasley et al (1996); Bhagat et al (2002);
Gibson y Smilor (1991)

Tabla 44: Dimensiones a considerar en el estudio de las relaciones colaborativas (Fuente: Elaboracion propia)

Dimension

Duracién Temporal

Autores ‘

(Chen, 1994); (Bonaccorsi & Piccaluga, 1994); (Chiesa & Manzini, 1998).

Dimensién espacial

(McDonald & Gieser, 1987); (Dill, 1990); (Castells, 1991); (Malecki, 1991); (Jaffe et al., 1993);
(Katz, 1994); (Gibson & Rogers, 1994); (Gibson et al., 1994); (Audretsch & Stephan, 1996);
(Mansfield & Lee, 1996); (Landry et al., 1996); (Foray & Mairesse, 1997); (Vedovello, 1997);
(Beise & Stahl, 1999); (Fritsch & Schwirten, 1999).

Grado de

formalizacion

(Dierdonck & Debackere, 1988); (Souder, 1993); (Bonaccorsi & Piccaluga, 1994); (Faulkner
& Senker, 1995); (Martinez Sanchez & Pastor Tejedor, 1995); (Vedovello, 1997); (Chiesa &
Manzini, 1998); (Landry & Amara, 1998); (Fritsch & Schwirten, 1999); (Siegel et al., 1999).

Nivel de intensidad

(Dierdonck & Debackere, 1988); (Bonaccorsi & Piccaluga, 1994); (Liyanage & Mitchell,
1994); (Geisler, 1995); (Cyert & Goodman, 1997); (Butler & Birley, 1998).

Flujo Tecnologia

esperado por empresa

(Bailetti & Callahan, 1992); (Chen, 1994); (Bonaccorsi & Piccaluga, 1994); (Nordberg, 1994);
(Roessner et al., 1998).

Flujo esperado por OI

(Cyert & Goodman, 1997); (Wallmark, 1997).

Tabla 45: Dimensiones a considerar en el estudio de las relaciones colaborativas II (Fuente: Elaboracion propia)

Asi mismo en la Tabla 46 se recogen los autores que han estudiado los diferentes tipos de
resultados de colaboraciones similares a la tratada en el presente estudio como son las
licencias, las alianzas o Joint-ventures, las patentes, spin-offs, etc., es decir, las variables
dependientes del modelo.
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Resultados Autores ‘

Cuotas de licencia (Chesbrough, 2007); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

Alianzas o Joint- | (Chesbrough, 2007); (Santamaria, Nieto, & Barge-Gil, 2009); (Ramos-Vielba, Fernadez-

Ventures Esquinas, & Espinosa-de-los-Monteros, 2010)

Spin-offs (Chesbrough, 2007); (Ramos-Vielba, Fernadez-Esquinas, & Espinosa-de-los-Monteros, 2010)
(Chesbrough, 2007); (COTEC, 2011); (Santamaria, Nieto, & Barge-Gil, 2009); (European

Patentes generadas Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard, 2010); (Ramos-Vielba,

Fernadez-Esquinas, & Espinosa-de-los-Monteros, 2010)

Modelos de wutilidad

a (Fernadez-Esquinas, & Espinosa-de-los-Monteros, 2010)
generados

Articulos  cientificos . .
(COTEC, 2011); (Innovation Union Scoreboard, 2010)
generados

Difusién no
académica de los | (Ramos-Vielba, Fernadez-Esquinas, & Espinosa-de-los-Monteros, 2010)

resultados

Marcas registradas | (COTEC, 2011); (European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,

generadas 2010)

Disefios industriales . . .
(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

generados
Exportaciones de . . .
(COTEC, 2011); (European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard,
productos de alta
. 2010)
tecnologia
Exportaciones de

servicios de alta | (Innovation Union Scoreboard, 2010)

tecnologia
Innovaciones de . . . . .
(Santamaria, Nieto, & Barge-Gil, 2009); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

producto
Innovaciones de | (Chesbrough, 2007); (Santamaria, Nieto, & Barge-Gil, 2009); (Innovation Union Scoreboard,
proceso 2010)
Innovaciones . .

. (Innovation Union Scoreboard, 2010)
organizacionales
Innovaciones de . .

. (Innovation Union Scoreboard, 2010)

Marketing

Innovaciones nuevas . . .
(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard, 2010)
para el mercado

Innovaciones nuevas . . -
(European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard, 2010)
para la empresa

Generacion de empleo | (European Innovation Scoreboard, 2007); (Innovation Union Scoreboard, 2010)

Tabla 46: Relaciones a considerar en el estudio de las relaciones colaborativas III (Fuente: Elaboracién propia)

Finalmente quedan dos aspectos por considerar antes de comenzar con el diseio del modelo: la
confianza en el mismo y las consideraciones de coste asociado. Tal y como recoge Gass y Joel
(1981) la confianza es la actitud de los usuarios frente al modelo y su disposicion a emplearlo.
En cuanto al tratamiento del factor econémico relacionado a las labores de implementacion y
validacion del modelo, como se explicara mas adelante en el capitulo correspondiente a las
limitaciones de la investigacion, si bien la validacion del modelo a disefiar a partir de casos de
estudio de implantaciones seria la opcién mas valorada ésta no podra llevarse a cabo por el
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tiempo de dedicacion y coste asociado que supondria. En su lugar y de forma complementaria
al resultado de la encuesta a panel de expertos, se realizaran entrevistas con los responsables
de organizaciones que estén trabajando con Centros Tecnologicos segin el nuevo modelo de
forma que sus aportaciones puedan considerarse en el establecimiento de revisiones futuras del
modelo.

6.2.1 Definicién conceptual del Modelo de Colaboraciéon

El principal objetivo del Modelo de Colaboracion es que las empresas que trabajen con los
organismos de investigacion segun esta formula adquieran una posicion de ventaja competitiva,
sostenible, diferenciada y dificilmente imitable en el mercado gracias a la aportaciéon de la
tecnologia necesaria desde el Centro Tecnologico.

Guerras y Montoro (2003) definen la cooperaciéon como una tarea que debe ser desarrollada por
los socios de forma conjunta. De forma similar, Araiza y Velard (2007) proponen que una
organizaciéon debe actuar con otra organizaciéon para realizar actividades conjuntas con el fin de
alcanzar un objetivo comun. También Arranz y Fernandez de Arroyabe (2008) y Zabaleta (2007)
expresan la idea de la cooperacion como una manera de lograr un objetivo comun. Por otro
lado, Pena y Aranguren (2002) afiaden que las cooperaciones son un acuerdo entre dos o mas
empresas independientes que unen o comparten parte de sus capacidades o recursos para
instaurar un grado de interrelacion entre las partes con el fin de aumentar sus ventajas
competitivas.

Mediante el Modelo de Colaboracién se pretende por tanto llevar a cabo una gestion integral de
la innovacion de las empresas planificando proyectos de investigacion con una clara orientacion
al mercado, de forma que se transfieran los desarrollos tecnologicos a los productos y éstos, a
su vez, lleguen al mercado como innovaciones tecnolégicas.

A continuacién, se describira el modelo inicial de colaboracién que se ha definido y desarrollado
para el ambito de actuacion de la tesis.

El Modelo de Colaboracién que se plantea en la presente Tesis Doctoral basa su disefio sobre
tres niveles de actuacion:

e el nivel estratégico que establece la finalidad del modelo (responde a la pregunta de para
qué y quién esta implicado en la colaboracién),

e el nivel tactico-organizativo que define la estructura organizativa, proceso, fases,
métodos y técnicas (donde se establece el como y quién aborda la colaboracién),

e el nivel operativo-tecnologico que aporta las herramientas y sistemas para su ejecucion
(con qué herramientas cuento en la colaboracion).

Siguiendo las indicaciones de Landry, Malouin y Oral (1983) ya tratados en el capitulo anterior
acerca de las consideraciones a tener en cuenta en el disefio de un modelo, el nivel estratégico
daria respuesta a los participantes, la confianza y objetivos del modelo, mientras que los
factores y asuntos criticos y las consideraciones de coste se tratarian en el nivel tactico-
organizativo.

En la Figura 32 se presenta una primera representacion del Modelo de Colaboracién disefado
atendiendo a la estructura sobre los tres niveles descritos.
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Acuerdo de
colaboracion

Estado 1:
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marvicio.
/ Desarrollo del Plan de I+D
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desarrolle Enmsarque en Orientacién a
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competitiva. Tecnolbgico. immovamen

Figura 32: Diserio conceptual del Modelo de Colaboracién (Fuente: Elaboracién propia)
Nivel Estratégico, para qué, por qué y con quién queremos colaborar

Se trata del primer nivel del Modelo de Colaboracion y constituye un hito fundamental en el
despliegue del mismo ya que las organizaciones que deseen establecer una colaboracién segin
lo estipulado en el presente modelo deberan en este estadio cumplir con las siguientes dos
condiciones (intimamente ligadas a las dimensiones de fuerza conductora y encaje
estratégico de la relacion identificada en capitulos anteriores):

1. La organizaciéon considera la innovacién tecnolégica como parte de su estrategia
empresarial y apuesta por la colaboracion con el Centro Tecnolégico como medio
para el cumplimiento de la misma.

2. La organizacion es la que provoca el establecimiento de la relacion de colaboracion y
asume las implicaciones que ello conlleva.

Recordemos que la fuerza conductora del acuerdo de cooperacion se refiere a qué parte inicia la
colaboracion. Siguiendo las propuestas de Gee (1993), el método mas efectivo para la
transferencia de tecnologia, objetivo tltimo de la colaboracién, en este tipo de relaciones es que
el Ol “empuje” y que la Empresa “tire”.

En este punto y suponiendo que se satisfacen las condiciones expuestas es el momento de
abordar la seleccion del socio tecnoléogico punto en el que la variable confianza juega un
papel decisivo. La seleccion del socio con el que se va a realizar el acuerdo de cooperacion es
una tarea compleja. En este sentido, Dodgson (1992a) indica que la seleccién del socio con el
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que cooperar es una de las decisiones mas importantes, de manera que la seleccion del socio
adecuado influye directamente en los resultados del acuerdo.

Por otro lado, Montes et al. (2004) en su trabajo proponen una serie de factores que consideran
importantes a la hora de seleccionar el socio, porque favorecen el éxito de los acuerdos de
cooperacion. Estos son la simetria de las empresas, el grado de compromiso, las relaciones
previas, la reputaciéon del socio, la confianza, el alcance temporal de la colaboracién, la
definicion de objetivos y la evaluacion de los recursos del socio.

Si bien numerosos autores abordan el estudio de la seleccion del socio, proponemos el conjunto
de criterios senalado por Montes et al. (2004) para su aplicacion en nuestro Modelo de
Colaboracion.

Una vez analizado y seleccionado el socio, se procedera al disefio de la colaboracion. Pena y
Aranguren (2002), proponen la siguiente clasificacion para las cooperaciones para la
transferencia de conocimiento y tecnologia: segiin motivos, naturaleza o tipo de socio y
estructura de la cooperacion. A su vez Aguilé (2000), determina que las alianzas en funcién de
su estructura se pueden clasificar en: contractuales o de mercado, de proyectos conjuntos o de
participacion accionarial. Las cooperaciones contractuales o de mercado se forman cuando no
existe una alta interdependencia entre las partes que la forman y la cooperacién tinicamente se
limita a una actividad concreta y sin influencia en el resto de actividades. Las cooperaciones
para la realizacién de proyectos conjuntos se forman cuando existen ventajas competitivas
diferenciales entre las partes que la forman y la cooperaciéon permite crear una mayor ventaja
competitiva para ambas partes como resultado. Por ultimo, las cooperaciones con participacion
accionarial se forman cuando mas necesaria es la cooperacién para asegurar la estrategia
competitiva a largo plazo y se requiere una aportacién de los recursos tecnologicos y de
informacion mayor.

Basandonos en las aportaciones de Aguilé (2000), el nuevo modelo propone el establecimiento
de la colaboraciéon sobre diferentes estados de colaboracién:

e Estado 1: Apoyo en el desarrollo de producto/proceso/servicio
o Estado 2: Gestion Integral de la Innovacion Tecnologica

Existe un Estado 0: Contratacion puntual de servicios para el que no es necesario el
cumplimiento de los requisitos anteriormente descritos en la presentacién del nivel estratégico
del modelo.

Los estados O, 1 y 2 se corresponden con la clasificacion propuesta por Aguilé (2000) si bien en
el estado 2 no es necesario que se formalice una relacién accionarial aunque si se considera un
factor recomendable para la asegurar la estrategia competitiva a largo plazo, tal y como indica
el autor.

Tal y como establecen los autores en la bibliografia, el grado de institucionalizacién, en el
trabajo tratado como grado de formalizacidn, de la relacion es otro de los factores que influye
en el éxito de los acuerdos de cooperacion entre las empresas y los organismos de investigacion
(Mora, 2002). El grado de institucionalizacion de la cooperacion indica el nivel de formalizacion
de la relacion.

En los estados 1 y 2, el establecimiento de la colaboracion llevara asociado un acuerdo de
caracter legal que vincule a ambas partes en el cumplimiento de los objetivos de la misma. El
acuerdo de colaboracion debera llevar siempre asociado el plan de proyectos o plan de I+D
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correspondiente que queda sujeto a las condiciones descritas en el acuerdo y que, como se vera
mas adelante, constituye el eje fundamental del nivel tactico del modelo descrito.

La firma del acuerdo de colaboracion supone un alto grado de formalizaciéon de la relacion y
contempla diferentes aspectos como el alcance de la colaboracion, el objetivo de la misma, la
duracion temporal, la exclusividad, propiedad y derechos de explotaciéon de resultados,
reconocimiento de conocimiento previo al desarrollo del plan de I+D, gestion de subvenciones
asociadas al plan de proyectos, condiciones de financiaciéon, confidencialidad, recursos
implicados (humanos, equipos disponibles, instalaciones ...), ...

El establecer los objetivos de una manera clara y precisa se puede convertir en un factor vital
en las relaciones cooperativas (Gray, 1985; Crisholm, 1996). Para dicho factor, Mora (2002)
identifica tres dimensiones: requisitos de los objetivos, objetivos individuales frente a objetivos
globales y objetivos definidos frente a resultados obtenidos. Mora y Montoro (2005) indican que
una definicién clara y aceptada de los objetivos por parte de la empresa y el organismo de
investigacion, aumenta el éxito del acuerdo de cooperacion.

Otro de los aspectos del acuerdo de colaboracion es la interlocucion. Cegarra et al. (2005) en su
trabajo indican que la presencia de un gestor en los acuerdos de cooperacion entre las
empresas puede ayudar en la mejora de los resultados del acuerdo. Los autores anaden que la
presencia del gestor facilitara la definicion de los objetivos que cada socio desea obtener en
acuerdo de cooperacion, sin perjudicar al resto. En el nuevo modelo, la interlocucién en este
nivel estratégico debe darse entre los directores gerentes de las organizaciones implicadas,
quienes con periodicidad minimamente anual, se reuniran para valorar el grado de
cumplimiento del acuerdo establecido y definiran, si procede, las acciones de mejora
pertinentes.

Por ultimo resulta obligatorio mencionar en este nivel el aspecto relativo a la cultura
organizacional. La existencia de una cultura de innovacion en la empresa se puede identificar
con el grado en el que la empresa es capaz de aceptar las nuevas ideas, los cambios en la
empresa y la toma de riesgos Munuera et al. (2008). Hurley y Hult (1998) inciden en la
importancia de la cultura de la empresa en el proceso de innovacion de las empresas,
resaltando la importancia de una cultura de innovacién dentro de la empresa a la hora de
mejorar la capacidad de generacion de innovaciones. En este sentido, la cultura innovadora de
la empresa combinada con los recursos necesarios y otras caracteristicas de la organizacion,
mejora la capacidad de innovacién. Como ya se ha comentado anteriormente la cultura no
constituye una de las dimensiones a tratar en el modelo debido a la escasa capacidad de
influencia que un agente externo puede tener sobre la misma. Sin embargo caracteristicas
culturales como la orientacion al logro, el liderazgo, el aprendizaje continuo, los niveles de
motivacién o la predisposicion positiva a los cambios, pueden ser trabajados en el nivel tactico
y operativo a través de la propuesta de modelos organizativos y métodos de trabajo, y su
aparicion es deseable para el establecimiento de una relaciéon de colaboracion del tipo que nos
ocupa.

En la Figura 33 se presenta el disefio conceptual del Nivel Estratégico del Modelo de
Colaboracion. Ademas de las primeras fases relacionadas con la decision de establecer una
colaboracion, la seleccion del socio con el que colaborar y la seleccion del tipo de colaboraciéon a
abordar, se presentan otras intrinsecamente ligadas con alguna de las fases fundamentales que
constituyen en Nivel Tactico del modelo, en concreto la interrelacién existente entre las fases de
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definicion del plan de I+D y el establecimiento del acuerdo de colaboracién. El nivel estratégico
finaliza con el seguimiento del plan acordado asi como de las condiciones de la colaboracién.

NIVEL ESTRATEGICO

Analizar encaje
estratégico:
posicionamiento de la
empresa en cuanto a
i Irmovacitn Tecnoldeica.

Ejecucitn
sepimisnto
del acuerdo de
colaboracidn.

Defomcitn
Flan de +D.

Figura 33: Nivel Estratégico del Modelo de Colaboracién. Interactuaciéon con el Nivel Tdctico. (Fuente: Elaboracion propia)

Nivel Tactico, cémo y quién aborda la colaboracion

El nivel tactico establece el flujo de actuacion necesario para la puesta en marcha y ejecucion
de los contenidos de la colaboraciéon. De esta forma en el nivel tactico del modelo se define el
proceso de la colaboraciéon incluyendo la descripciéon de la fases asociadas.

Tomando como referencia las aportaciones de la literatura, una cooperacion de investigacion
puede ser definida como el trabajo conjunto de investigadores con el objetivo de producir un
nuevo conocimiento tecnolégico (Katz y Martin, 1997): bien un producto o un proceso (Sanfiel,
2003). Cagliano et al. (2000), en su trabajo, definen las cooperaciones tecnolégicas como las
formas de gestionar y controlar los activos tangibles e intangibles integrados en diferentes
organizaciones que permite el desarrollo, la realizacion y comercializacién de productos y
procesos. Con todo ello abordaremos la colaboracién como un proceso y su detalle se
presentara en el siguiente capitulo.

El documento fundamental en el nivel tactico del modelo, que constituira el hilo conductor del
proceso, es el plan de I+D o plan de proyectos. En él queda recogido el conjunto de las
actividades que se van a desarrollar en el marco del plan de colaboracion entre ambas
organizaciones.

La variable temporal queda asi reflejada en este documento en el plan de accién ligado a cada
uno de los proyectos junto con el aspecto econémico, identificando para cada una de las
acciones el presupuesto asignado y las posibles vias de financiacién publico-privada. Para la
definicion del Plan de I+D se propone la utilizacién de la metodologia de Road Map Tecnolégico
mediante la cual poder establecer las lineas de I+D fundamentales con un enfoque de
orientacion a mercado claramente definido.

Atendiendo a fomentar el nivel de intensidad de la relacion de colaboracion se propone en este
punto el disefio de equipos mixtos de desarrollo que soporten la actividad de los proyectos
recogidos en el plan de I+D. Mora (2002) cita el trabajo de Davenport et al. (1999b) el cual trata
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de identificar, mediante un estudio empirico realizado sobre 40 empresas de Nueva Zelanda, los
factores de éxito en las investigaciones cooperativas realizadas entre empresas e institutos de
investigacion. La participaciéon activa en el proyecto de ambas organizaciones (trabajo en
equipo), es uno de los factores de éxito indicados por el autor. Bayona et al. (2000) en su
trabajo citan a Cyert y Goodman (1997) quienes recomiendan la creacion de equipos mixtos de
trabajo, que reunan al personal de la empresa y del centro de investigacion, para facilitar el
aprendizaje de las organizaciones involucradas en la cooperacién. A su vez, los autores indican
que la creacion de relaciones en el seno de las empresas y los centros de investigacién ayuda en
la comprension mutua de la organizacion con la que se coopera, permitiendo reducir las
diferencias culturales existentes entre ambas. En este sentido, Mora (2002) también cita a
Cyert y Goodman (1997) quienes indican que la intensidad de la colaboracién aumentara con la
creacion de equipos mixtos de trabajo.

Por lo tanto la propuesta del modelo en este apartado es totalmente acorde a lo vista en la
bibliografia, el soporte de la actividad de I+D definida sobre la figura de los equipos mixtos de
trabajo. La descripcion de los equipos debera abordarse de forma paralela a la definicién de los
proyectos que conforman el plan de I+D ya que estaran condicionados por su naturaleza. Sin
embargo en cualquier caso se dara necesariamente la existencia de dos equipos de trabajo en
un estado de colaboracion tipo 3: el equipo de mercados y sectores y el equipo coordinador del
plan de colaboracién.

En el caso del equipo de mercados y sectores, la actividad se centra en el campo de la
Inteligencia Competitiva. La existencia de este equipo aporta dos ventajas fundamentales a la
colaboracion:

e La primera de ellas es el encaje de los contenidos del Plan de I+D con las estrategias
comerciales de la empresa, el enfoque de los proyectos contemplados en el plan a
resultados que den respuesta a las demandas actuales y/o futuras del mercado.

e La segunda es el establecimiento de un foro de trabajo tecnolégico-comercial que
facilitara las labores de transferencia de tecnologias de los resultados del plan de
colaboracion.

En cuanto al equipo coordinador, su labor sera fundamental para la buena marcha de la
colaboracion y la consecucién de los objetivos establecidos.

La cultura se puede reforzar con estructuras organizativas que respalden y potencien aquellos
valores que queremos caractericen la relacion. De esta forma la organizacién del Centro
Tecnologico y de la Empresa deberan fortalecer la colaboracion, la comunicacion, la orientacion
al logro y el aprendizaje. El trabajo sobre equipos mixtos de desarrollo sera una caracteristica
comun que fortalezca varios de estos aspectos. Asi mismo, en el nivel operativo se definiran los
criterios basicos de disefio del modelo organizativo mas adecuado para los Centros Tecnolégicos
que decidan abordar colaboraciones de este tipo con empresas.

Asi mismo es en este punto donde la dimension espacial debera ser atendida. Numerosos
autores han estudiado la influencia de la proximidad fisica en el éxito de las relaciones
colaborativas llegandose a una conclusion bastante extendida sobre la conveniencia de
colaborar con organismos de investigacion geograficamente cercanos. En el caso de la
transferencia de tecnologia, Cummings y Teng (2003) indican que la distancia cultural entre las
organizaciones es una barrera mas importante que la proximidad geografica entre las partes de
cara a lograr una transferencia de tecnologia exitosa. Por otro lado Mora (2002) indica que los
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avances en las telecomunicaciones permiten superar el obstaculo que presenta la localizacion
geografica. Por dicho motivo considera que la proximidad geografica puede resultar un factor
determinante en los paises en donde no exista una adecuada red de comunicaciones.

Atendiendo a esta tendencia reflejada en la bibliografia, el modelo propone ir mas alla. En
funcién de la naturaleza de los equipos y proyectos se propondra la estancia en las
dependencias del centro o de la empresa segiin se estime oportuno persiguiendo la eficacia en
el desarrollo de los proyectos y los beneficios que en términos de transferencia estas estancias
llevan asociadas.

Una vez definido el plan de I+D y los equipos responsables de su ejecucién es el momento de
lanzar el plan y gestionar su evolucién. En este punto las labores de coordinacién asumida por
el equipo de coordinacion cobraran especial relevancia. Para la correcta ejecucion de ésta y
otras labores dentro de la colaboracion se propondra en el capitulo relativo al disefio detallado
del modelo, organigramas especificos que faciliten su ejecucion.

Otro de los aspectos necesariamente considerados en el nivel tactico del modelo es la medicion
del impacto de la colaboracion, lo que anteriormente se ha considerado como dimension
relativa al flujo esperado de la relacion.

Recordando la revision bibliografica, Mora (2002) cita el trabajo de Webster y Etzkowitz (1998),
donde los autores indican que el éxito de la cooperaciéon se medira de diferentes maneras:
patentes, publicaciones, conocimiento, productos, etc., sin un criterio dominante, con el fin de
disminuir los efectos de las barreras o problemas que se puedan dar en una colaboracién

En el nivel operativo se describe el detalle de la metodologia propuesta para la medicién del
impacto de la relacion en el tiempo.

En la Figura 34 se presenta el disefio grafico del Nivel Tactico descrito.

NIVEL TACTICO
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Figura 34: Nivel Tdctico del Modelo de Colaboracion. (Fuente: Elaboracién propia)
Nivel Operativo, con qué herramientas cuento en la colaboracién

A lo largo de la presentacion del nivel estratégico y, con mayor intensidad, del nivel tactico, se
han mencionado y recomendado diferentes metodologias y herramientas que se recogen en este
nivel operativo del modelo. En funcién del estado de colaboracion seleccionado que mejor se
acomode a los objetivos estratégicos de la Empresa en el area de la innovacién tecnolégica, se
seleccionaran las herramientas oportunas.
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Una de las mas caracteristicas del modelo y que aporta un mayor valor afiadido en un estado
tipo 3 de colaboracion es la Inteligencia Competitiva Personalizada. De esta forma el Centro
Tecnolégico coopera con la Empresa en la identificacién de necesidades no cubiertas (actuales o
futuras) para, a partir de ahi, orientar su actividad de investigacion. Asi la Inteligencia
Competitiva, constituye una la de las herramientas fundamentales que soportan el modelo
junto con otras que mencionamos a continuacién y que seran tratadas con mayor profundidad
en el apartado correspondiente al disefio detallado del modelo. Estas herramientas son:

e Road Map Tecnologico: Se trata de una herramienta ampliamente extendida que puede
ayudar al equipo en la definiciéon del Plan de I+D.

e Panel de mando y software de gestion del plan de I+D.
e Criterios de diseflio del modelo organizativo del Centro Tecnologico y la Empresa
e Metodologia de la medicién del impacto de la colaboracion.

Para terminar con el disefio conceptual del Modelo de Colaboracion, en la Figura 35 se presenta
la representacion grafica de los tres niveles descritos asi como los canales de interactuacion
entre ellos.
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Figura 35: Desarrollo e interactuaciones de los tres niveles del modelo de colaboraciéon (Fuente: Elaboracién propia)

6.2.2 Diseno detallado del Modelo de Colaboracion

Tal y como se ha adelantado en el disefio conceptual del Modelo de Colaboracién, el modelo que
se plantea en la presente tesis propone tres niveles de actuacién como se ha representado en la
Figura 32: el nivel estratégico que establece la finalidad del modelo (¢para qué y quién esta
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implicado en la colaboracién?), el nivel tactico-organizativo que define la estructura
organizativa, proceso, fases, métodos y técnicas (¢como y quién aborda la colaboracion?), y
finalmente el nivel operativo-tecnolégico que aporta las herramientas y sistemas para su
ejecucion (¢con qué herramientas cuento en la colaboracién?).

En los siguientes apartados se procedera al desarrollo del disefio detallado de cada uno de los
niveles propuestos.

6.2.2.1 Nivel estratégico:

Se trata del primero de los niveles del Modelo de Colaboracion y establece la finalidad del
mismo. Es en el nivel estratégico en el que se plantean las grandes cuestiones de la
colaboracion relativas a su misma naturaleza. El porqué de la colaboracion, la seleccion del
socio, los objetivos de la misma, su orientacion y enfoque estratégico. Todo ello quedara
recogido en un documento de caracter formal en el que se reflejen los términos de la
colaboracion, el acuerdo de colaboracion.

A partir de este punto se repasaran los aspectos mas significativos del nivel estratégico que son
la seleccion del socio, el acuerdo de colaboraciéon y la descripcién de los diferentes posibles
estados de colaboracion disefiados.

La seleccion del socio

Montes et al. (2004) en su trabajo proponen una serie de factores que consideran importantes a
la hora de seleccionar el socio, porque favorecen el éxito de los acuerdos de cooperaciéon. Estos
son la simetria de las empresas, el grado de compromiso, las relaciones previas, la reputacion
del socio, la confianza, el alcance temporal de la colaboracion, la definicion de objetivos y la
evaluacién de los recursos del socio.

Si bien numerosos autores abordan el estudio de la seleccion del socio, proponemos el conjunto
de criterios senalado por Montes et al. (2004) para su aplicacion en nuestro modelo de
colaboracion.

Antes de pensar en la seleccion de socio es necesario que la empresa haya avanzado en una
reflexion interna sobre su posicionamiento estratégico en lo que refiere a innovacion
tecnolégica. Una vez completada esta tarea es cuando tiene sentido comenzar a pensar en la
seleccion del socio adecuado para el establecimiento de una colaboracion.

Definida la estrategia de innovacion tecnologica de la empresa y los objetivos especificos de ella
derivados, es el momento de analizar por parte de la empresa que desea iniciar la colaboracion,
las alternativas de socio en base a los siguientes criterios que hemos ordenado e incluso
ponderado por su influencia en el éxito de la colaboracion. Los factores a analizar segun el
modelo son:

e Confianza, como ya se ha comentado en la revision bibliografica es uno de los factores
influyentes en la relacién mas referenciado por los autores. Mora (2002) en su trabajo,
identifica dos dimensiones esenciales en la confianza interorganizativa: la integridad y la
benevolencia. En primer lugar, se puede definir la integridad de la confianza como el
nivel en el que una organizacion cree que su socio cumplira con sus obligaciones y se
comportara de forma predecible (Zaherr et al, 1998), es decir, que el comportamiento de
un socio resulte fiable para el otro (Mora, 2002). Por otro lado, la benevolencia se refiere
al nivel en el que una de las partes del acuerdo de cooperacién cree que su socio se
comportara de manera justa en el caso de que surjan nuevas condiciones durante el
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acuerdo de cooperacion (Zaheer et al., 1998). Asi mismo en la encuesta a panel de
expertos se recogen diversas cuestiones relativas a la dimension de confianza en el socio
obteniendo una valoracion media de 4,06 sobre 5. Por ultimo mencionar las
conclusiones del estudio de caso de colaboracion entre la EMPRESA y el CT, donde se
insiste en la importancia dada por ésta al concepto de confianza en el socio. Por todo
ello la ponderacion otorgada por el modelo a este criterio es de un 4 sobre 5.

e Encaje de la especializacion del centro con la estrategia de diferenciacién tecnologica de
la empresa. Se trata del segundo de los aspectos a analizar y constituye desde el punto
de vista operativo probablemente el mas sencillo. En este punto los técnicos de la
empresa deberan analizar la oferta tecnolégica, capacidades, méritos -cientificos,
instalaciones y equipamiento y capacidad de transferencia tecnolégicos de los centros de
investigacion preseleccionados. Si bien no es un tema tratado en la literatura, si se
menciona en el estudio de caso Unico entre la EMPRESA y El CT donde evidencia la
trazabilidad entre el desarrollo tecnologica de la EMPRESA y como el CT se ha amoldado
para ofrecer en todo momento una oferta de valor acorde a sus necesidades. Por ultimo
y con el de justificar el peso relativo otorgado al modelo a este criterio de seleccion, se
debera atender al concepto de trabajo en red, muy bien valorados en el panel de
expertos (3,83 sobre 5). De esta forma la capacidad de interconectarse e identificar y
colaborar con el experto en cada situacion hace disminuir la importancia relativa del
encaje en especializacion entre las organizaciones que colaboran. De esta forma el
criterio de seleccién ha sido ponderado con un 2 sobre 5.

e Experiencias de colaboracion previas. El termino experiencias previas en acuerdos de
cooperacion se refieren a si en el pasado, los socios que forman parte de la cooperacion
han participado en algin otro acuerdo de cooperacion (Mora, 2002). El desarrollo de
previas cooperacionales en el pasado, sirven de experiencia de cara a futuros acuerdos
que se puedan realizar. En el panel de experto, la valoracion obtenida por la cuestion
especifica relativa a este concepto ha sido de 3,86 sobre 5. De esta forma se decide
asignar a este criterio un peso relativo de 3 sobre 5 en el modelo descrito.

e Reputacion del socio. Weigelt y Camereer (1988) definen la reputacion como los rasgos
que caracterizan a una empresa. Fombrun y Shanley (1990) identifican cuatro
categorias de indicadores que pueden afectar a la reputacion de la que pueda gozar una
organizaciéon. Estas cuatro categorias son referentes al mercado, contables,
institucionales, y estratégicas. Mora et al. (2003) relaciona la reputacion de los socios
con la confianza, de modo que considera que el nivel de confianza depositado en el socio
sera mayor en el caso de que los socios con lo que se pretende colaborar gocen de una
buena reputacién. En concreto la reputacion de una organizacion depende, por una
parte, de los logros cosechados por la organizacion en el pasado en las areas
tecnolégica, productiva y comercial, como, por otra parte, de la experiencia que poseen
los miembros que componen la organizacion (Mora et al., 2004). Ademas de la
importancia dada por los numerosos autores que han tratado el tema, el resultado de
las cuestiones relacionadas a la reputacion del socio en la encuesta a panel de experto
ha sido realmente elevada con una puntuacion media de 4,12 sobre 5. Por ello el
modelo otorga a este concepto una ponderacién de 4 sobre 5 y propone su valoracion a
partir de las siguientes cuatro areas de actuacién: el impacto en el mercado, el ambito
financiero, la produccién académica y la reputaciéon individual de las personas.
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e Encaje o simetria cultural. Las relaciones de colaboracién se realizan dentro de las
organizaciones a través de las personas que componen dicha organizacién. La
proximidad cultural entre organizaciones se puede definir como la similitud entre las
normas y valores que poseen las organizaciones. Gibson y Rogers (1994), Mora (1999) y
Acosta y Modrego (2000) exponen que las diferencias culturales entre las empresas y los
organismos de investigacion son las principales barreras y obstaculos para el éxito de la
colaboracion entre ambas organizaciones. De este modo, las principales diferencias
culturales suelen ser, por un lado, las diferencias éticas en cuanto a difusion de los
resultados, tipo de conocimiento generado, etc. se refiere y, por otro lado, las diferencias
entre ambos entornos organizativos (Mora, 1999). En relacién con los resultados de la
encuesta a panel de expertos, las preguntas relacionadas con la forma en que la
organizacion vivia la innovaciéon tecnologica dentro de su estrategia han obtenido una
valoracion de 4,03 sobre 5. Asi mismo, atendiendo a la cultura del Centro Tecnolégico,
la cuestion sobre la importancia de que éste desarrolle su investigacion con una clara
orientacion a resultados ha sido también muy bien valorada con un 4,61. Ambos
conceptos estan intimamente relacionados con la cultura de ambas organizaciones: de
un lado su compromiso con la innovaciéon tecnologica y de otro su orientacion a
transferir resultados de su investigacion. Por todo ello el modelo otorga a este aspecto
una ponderacion de 4 sobre 5, entendiendo que si bien las diferencias organizativas y
culturales son légicas e incluso necesarias entre dos organizaciones ligadas a negocios
tan diferentes como la investigacion y la venta de productos y/o servicios, la
adecuacion o encaje de ambos resultara crucial en el éxito de la relacion de
colaboracion.

e La proximidad geografica entre los socios se puede definir como la distancia fisica
existente entre los socios que establecen un acuerdo de cooperacion, es decir, la
ubicacion geografica de uno de los socios respecto del otro (Mora, 2002). Cummings y
Teng (2003), por su parte, definen la distancia fisica entre los socios, como la dificultad,
el tiempo necesario y el gasto en comunicaciéon y establecer un encuentro entre los
socios que forman el acuerdo de cooperaciéon. Por tltimo mencionar la cuestion relativa
a este concepto en la encuesta a expertos, que obtuvo una valoracion media de 3,64. Se
trata de un factor relativo y de menor peso especifico en la selecciéon del socio dentro del
modelo ya que, si bien no se cuestiona su impacto positivo en la relacion, las tecnologias
de la informacién aportan numerosas soluciones de facil manejo para salvar los
inconvenientes de una lejania. Por ello el modelo otorga un peso especifico de 3 sobre 5.

En la Tabla 47 se recogen los criterios establecidos y los pesos de ponderaciones otorgados a
los mismos:

CRITERIO PONDERACION
(SOBRE 5)
Confianza 4

Encaje en la especializacién del Centro Tecnolégico 2
Experiencias de colaboracién previas 3
Reputacién del socio 4
4
2

Encaje Simetria Cultural
Proximidad geografica

Tabla 47: Ponderacién de criterios a considerar para la seleccién del socio (Fuente: Elaboracién propia)
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El acuerdo de colaboracion

Tal y como se recomienda en la literatura y se recoge en el Modelo de Colaboracion disefiado,
una vez seleccionado el socio de la colaboracién atendiendo a los criterios descritos
anteriormente, llega el momento de establecer un acuerdo de colaboracién que recoja con un
alto grado de formalizaciéon los ambitos fundamentales de la relacién y el compromiso de cada
uno de los participantes con ellos. Tal y como se indicaba en el establecimiento de las
dimensiones a considerar en el disefio del Modelo de Colaboracion, el grado de formalizacion del
acuerdo debe ser contemplado en el Modelo de Colaboracién. El grado de formalizacién hace
referencia al caracter mas o menos informal de la relacion que se da entre el personal de ambas
partes. Si las relaciones entre los socios son de caracter informal, el grado de formalizacién es
bajo; si el acuerdo implica un mayor nimero de preparativos y tramites legales es intermedio;
por ultimo, si son necesarias extensas negociaciones e infinidad de aprobaciones y tramites
legales, es alto (Bonaccorsi y Piccaluga, 1994). En concreto, la investigacién cooperativa, el
contrato de I+D y las spin-off académicas son ejemplos de acuerdos formalizados.

El acuerdo de colaboracion propuesto en el modelo, contempla, una vez identificadas
legalmente las partes implicadas en la colaboracién y en su nombre sus representantes legales,
los objetivos del acuerdo de colaboracion. A partir de ese momento el acuerdo contemplara la
definicion de los mecanismos de coordinacién y funcionamiento de la colaboracién, el plazo de
vigencia del plan de colaboracién, las féormulas de financiacién y compromisos econémicos
subscritos por ambas partes en el plan, el tratamiento de exclusividad, el tratamiento de la
confidencialidad, la propiedad de los resultados, las causas de extincion del acuerdo de
colaboracioén y el fuero competente.

En el anexo 9.3 se presenta un ejemplo de acuerdo de colaboraciéon en el que se puede observar
el tratamiento dado a cada uno de los aspectos mencionados y que ha sido contrastado con un
gabinete juridico para asegurar la validez legal de sus contenidos.

Estados de colaboracion

El Modelo de Colaboraciéon disefiado distingue 2 estados de colaboraciéon entre el Centro
Tecnoloégico y la Empresa, representados en la Figura 36. Mas alla de la contratacién puntual
de servicios en funciéon de necesidades concretas, estado O, se establecen dos estados de
colaboracion: el primero de ellos dando soporte para el Desarrollo de Producto pero sin
estrategias de Desarrollo Tecnologico compartidas y el segundo abordando la Gestion Integral
de la Innovacion Tecnologica.

Estadog: | Cotede l:
Freztacion Apcyo en
I degarrdlo d=
de pervicioz.
producto |
zervicio.

Figura 36: Los 3 estados del Modelo de Colaboracién (Fuente: Elaboracién propia)

Existen numerosos autores que han tratado la clasificacion de los tipos de colaboracién en
funcién de diferentes criterios como los de la relacién, la naturaleza o tipo de socio y la
estructura de la relacion (Pefia y Aranguren, 2002). En nuestro caso atenderemos a la
naturaleza del socio y, mas concretamente, a sus necesidades, demandas y objetivos de
innovacion tecnologica con los que acude a la colaboracion.
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Por lo tanto la clasificacién en base a esta tipologia de estados de colaboracion responde a una
orientaciéon hacia las demandas y necesidades de la empresa. A continuaciéon se describen los
contenidos de cada uno de los estados de colaboraciéon en el que se van anadiendo nuevas
actividades, y por tanto valor, a medida que se va subiendo la intensidad de la colaboracién.

Estado 0: No es propiamente un estado de colaboracion ya que supone la falta de necesidad por
parte de la empresa de contar con ayuda externa para cubrir su estrategia de innovacion
tecnologica. La actividad se cifie a la contrataciéon de servicios puntuales normalmente ligados
al desarrollo de nuevo producto o captacion de pedidos especiales. De este modo, los aspectos
claves a destacar son:

e Contrataciéon de servicios puntuales.

Estado 1: En este caso la empresa demanda los servicios del Centro Tecnolégico para el
cumplimiento de ciertas lineas de su Plan de I+D. El Centro Tecnolégico conoce sus estrategias
si bien no existe un plan de desarrollo conjunto y la empresa no tiene capacidad de influencia
en el establecimiento de las lineas de investigacion del Centro Tecnolégico. Existen estrategias
comunes puntuales siempre cenidas al ambito de proyectos concretos pero no se abordan
lineas compartidas de desarrollo tecnolégico. Asi los aspectos claves de la colaboracion son:

e Contratacion de actividad de Inteligencia Competitiva.
e Apoyo en el desarrollo de producto y tecnologia.

Estado 2: Se trata del nivel de mayor grado de colaboracién entre el Centro Tecnologico y la
Empresa donde el objetivo final es gestionar la innovacién tecnolégica de la empresa siendo el
Centro Tecnologico el soporte para su desarrollo tecnolégico. Para realizar esta colaboracion se
cuenta con un marco de trabajo y planes de desarrollo de producto y tecnolégicos conjuntos en
el que aparecen figuras especificas para la interlocucién y desarrollo del Plan tanto en El1 CT
como en la empresa. Se establecen acuerdos de exclusividad y condiciones preferente en la
explotacion de resultados de la actividad de investigacion. Ademas la empresa tiene capacidad
de influencia en el establecimiento de las lineas de investigacion del Centro Tecnolégico
participando en el disefio de su plan tecnolégico.

Los aspectos claves de esta colaboracion son por tanto:

e Contratacion de servicios en la mayoria de las areas de especializacion del Centro
Tecnolégico.

e Contrataciéon de actividad Inteligencia Competitiva.

e Establecimiento de canales de colaboracién con otros Centros Tecnolégicos y demas
organismos de investigacion.

e Equipo Gestion de Innovacion. Interlocutor tinico.

e Trabajo conjunto en equipos mixtos incluyendo la participacion en el desarrollo de
nuevas tecnologias.

e Acuerdo de colaboracién. Plan de Proyectos o Plan de I+D y Financiacion plurianual
asignada:

0 con desarrollo de producto.

0 con desarrollo de tecnologias.
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0 hitos de industrializacién de tecnologias.
0 disponibilidad de maquinas y equipos en el Centro Tecnolégico.
e Participacion de la empresa en la definicion del plan tecnologico del centro

e Trato preferencial en la politica de explotacion de resultados del Centro Tecnologico.

6.2.2.2 Nivel tactico

El siguiente nivel de la colaboracion lo constituye el nivel tactico. En este nivel es donde se
definen los contenidos concretos de la colaboracién y se ejecutan segun los procesos definidos.
A partir de este momento se procedera a la definicion de las grandes etapas del proceso de
colaboracion descrito y al desarrollo de algunos de los principales aspectos mencionados en el
nivel tactico de la colaboracién. Para ello se recurrira a un esquema comun en todas las fases
que abordara cada una de la etapas desde el punto de vista de los procesos atendiendo a su
objeto, entradas, salidas, indicadores y metodologias asociadas, las cuales estaran ampliadas
en el nivel operativo del Modelo de Colaboracion.

Inteligencia Competitiva:

La primera de las fases del nivel tactico del Modelo de Colaboracion la constituye la puesta en
marcha de un sistema de inteligencia competitiva que dote al equipo de la informacion
necesaria para la definicion del plan de I+D acorde a sus necesidades. A continuaciéon se
presenta de forma esquematica las principales caracteristicas de esta etapa recogidas en la
Tabla 48:

Proceso Inteligencia Competitiva

Dotar al equipo directivo de la informacioén necesaria para posibilitar una correcta toma de
Objeto decisiones y establecimiento de Estrategias en el ambito de Producto y Mercado de una
forma continuada

Equipo Equipo de Mercados y Sectores

Indicadores del Proceso Documentos base Documentos generados

N° noticias Semanal Plan Estratégico Informe IC Trimestral

publicadas

N° usuarios Trimestral Plan de Gestion Noticias Semanal

N° informes IC | Anual Fuentes de informacién internas / Necesidades y Trimestral
externas oportunidades

Tabla 48: Resumen Proceso de Inteligencia Competitiva (Fuente: Elaboracién propia)

Para la puesta en marcha de la inteligencia competitiva en la empresa se recomienda la lectura
de los apuntes metodolégicos descritos en el apartado 6.2.2.3.1. de este documento. En la
Figura 37 se presenta de forma resumida los principales pasos a dar para el establecimiento de
un sistema de este tipo.
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Puesta en marcha Inteligencia Competitiva

Identificar . Ejecutar la Inteligencia Competitiva
factores | . o plan de " :

clave de : publicacion || Ana]:zar' N D]fundj:'r'
vigilancia. es de IC Informacid informacion
Plan Estrategicb ‘_"_}
Plan de Gestion

Noticias

Informes IC

Necesidades y
N oportunidades.

Figura 37: Puesta en marcha de la Inteligencia Competitiva (Fuente: Elaboracién propia)

Road Map Tecnoldégico:

Una vez completada la puesta en marcha de la unidad de Inteligencia Competitiva es el
momento de abordar la realizacion del Road Map Tecnolégico tal y como recogen la Tabla 49 y
la Figura 38 que se presentan a continuacién.

Proceso Elaboraciéon del Road Map Tecnolégico

Representar en un horizonte de tiempo las tecnologias actuales de la empresa y las
Objeto diferentes opciones tecnolégicas que puede desarrollar o adquirir en el futuro, alineadas con
las necesidades del mercado y con los productos o servicios que las satisfacen

Equipo Comité de Producto

Indicadores del Proceso Documentos base Documentos generados
N° de reuniones Necesidades y oportunidades Road Map Tecnolégico
N° participantes externos al CP Informes IC

Plan de I+D vigente

Plan de desarrollo de Producto
Plan de Gestion
Plan Estratégico
Estudio de prospectiva

Tabla 49: Resumen proceso Road Map Tecnoldgico (Fuente: Elaboracién propia)

Road Map Tecnolégico

Estudio de 1ci0 . . Encaje con Encaje con Val -
la situacion " el plano oracton

de partida futuro de tecnologia Producto de Recursos

a desarrollar

Plan Estrategicb

Plan de Gestién

Plan I+D

IC

Necesidades y oportunidades

RMT.

Figura 38: Realizacién del Road Map Tecnoldgico (Fuente: Elaboracién propia)
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Al igual que en el caso anterior, para la ejecucion del Road Map Tecnologico en la empresa se
recomienda la lectura de los apuntes metodolégicos descritos en el apartado 6.2.2.3.2. de este
documento.

Definicién y gestién del plan de I+D:

Completada la ejecucién del Road Map Tecnolégico, el equipo de trabajo debera abordar la
definicion del plan de I+D que le de soporte. Una vez definidos los contenidos del plan de
proyectos se debera abordar el disefio del organigrama de equipos mixtos que lo desarrolle, se
debera establecer el método de gestion del mismo y se debera proceder a su ejecucion y
seguimiento. Todo ello se recoge en la Tabla 50 y Figura 39 que se presentan a continuacién.

Proceso Definicién y gestion del Plan de I+D

Definir y ejecutar el plan de proyectos que aseguré el cumplimiento de los objetivos

Objeto marcados en el RMT

Equipo Comité de Producto

Indicadores del Proceso - Documentos base

N° de proyectos del plan de I+D N° de patentes industrializadas Plan de I+D anterior

% evolucion proyectos de [+D Ingresos por licencia de patentes RMT

N° proyectos desviados Alianzas o Joint-Ventures Informes IC

% desviacion proyectos Spin-offs Evolucién proyectos

I t tado del pl . D t d

drg};s}r) e presupuestado del plan Patentes registradas ocumentos generados

Financiacién publica solicitada Modelos de utilidad generados Plan de I+D

Financiacién publica Articul ientifi q Informe de seguimiento del Plan de I+D
conseguida rticulos cientificos generados (Semestral)

Marcas registradas generadas Articulos de Difusion no académica | | Presentacion resultados de proyectos

de los resultados

Exportaciones de servicios de alta

Nuevos productos desarrollados ,
tecnologia

Exportaciones de productos de

alta tecnologia Generaciéon de empleo

Tabla 50: Resumen Definicién, Ejecuciéon y Seguimiento de los Planes de I+D (Fuente: Elaboracién propia)

Plan de I+D: Definicion , ejecucion y seguimiento

Diz=fio mapa de equipos mixtos

Identificacisr]
de proyectos

Definicién del modelo de gestién
de I+D

Flan de I+D

Figura 39: Definicion, ejecucién y seguimiento del Plan de I+D (Fuente: Elaboracién propia)
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En el estado 2, la colaboraciéon se basa en el trabajo realizado por los equipos mixtos de trabajo.
Estos equipos estan formados por personas multidisciplinares, especializadas y autéonomas
tanto de la empresa como del Centro Tecnolégico que realizan un trabajo en equipo de caracter
continuo. El Centro Tecnolégico aporta una gran experiencia y conocimiento en mercados,
sectores, tecnologias y competidores siendo capaz de ajustarse a la realidad del usuario final.
Ademas, aporta experiencia en la realizacion de analisis técnico-econémicos y estratégicos de la
competencia y en desarrollos tecnologicos de producto y proceso y su aplicaciéon en maquina.
De esta manera se asegura asi mismo la integracién del plan de colaboracion con la estrategia
empresarial en su enfoque mas global.

En el ambito tactico, los equipos mixtos participan en las distintas areas de la empresa. Cada
uno de los equipos tienen asignadas unas tareas concretas a desarrollar y estan liderados por
los responsables del equipo. Las personas que participan en los equipos son de composicién
variable en funcion del proyecto proporcionando flexibilidad y dinamismo al conjunto.

Los Equipos Mixtos dependeran de los contenidos especificos de la colaboracion si bien una
primera propuesta deberia contemplar los siguientes:

e Ambito estratégico:

0 Comité de Producto y Servicios
e Ambito operativo:
Equipo de Mercados y Sectores
Equipo de Disenio Industrial
Equipo de Fiabilidad de Costes
Equipo de Aplicaciones
Equipo de Automatismos

Equipo de Desarrollo Mecanico

O O O o o o o

Equipo de Coordinacion: siendo las figuras clave el Responsable de innovacion de la
empresa y el Gestor de Cliente Clave del Centro Tecnolégico.

Las figuras clave representadas en el equipo de colaboracion responden a unas caracteristicas
que, en el caso del Responsable de Innovaciéon de la Empresa, consisten en la disponibilidad y
dedicacion para realizar los proyectos con disponibilidad de recursos econoémicos, materiales y
humanos, autonomia para su gestion asegurando el cumplimiento del Plan de I+D y la mejora
de competitividad de la empresa a través de la Innovacion Tecnolégica.

El Gestor de Cliente Clave del Centro Tecnolégico por su parte, se encarga de identificar las
necesidades de desarrollo tecnologico e innovacién de la empresa traduciendo sus
problematicas en proyectos de desarrollo e investigacion tecnolégica. De igual forma, desde el
Centro Tecnologico se potenciara la transferencia tecnolégica de aquellos resultados de I+D
prioritarios para la empresa, haciendo que lleguen hasta el mercado, y establecer canales de
comunicacion bidireccionales Empresa-Centro Tecnologico. Ademas el Gestor de Cliente Clave
del Centro Tecnolégico es capaz de captar las necesidades tecnolégicas y de mercado
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planteando las posibles problematicas del usuario final de forma que se traduzcan en proyectos
de desarrollo de I+D.

En la Figura 40 se representa una propuesta genérica de equipos de proyecto de soporte al
Modelo de Colaboraciéon disenado.

EQUIPO DE
PRODUCTOS Y
| 3 A SERVICIOS

|SERCINDUSTRIA
APLICACIONES UTOMATISMOS

Figura 40: Esquema general de los Equipos Mixtos (Fuente: Elaboracion propia)

DISPONIBILIDAD |

Para terminar este apartado debemos hacer mencién al concepto de transferencia tecnolégica
que no ha sido deliberadamente recogido en el mismo ya que no se trata de una fase especifica
de la colaboracién sino que se abordara dentro de cada uno de los proyectos segun los planes
establecidos. Por lo tanto su tratamiento en el modelo quedaria dentro de la gestién del plan de
I+D al igual que otras fases de los proyectos de desarrollo tecnologico como lo son la definicion
de especificaciones técnicas o la revision y validacién de prototipos y demostradores.

Otros ambitos metodolégicos que pueden resultar de interés en la definicién y gestion del plan
de I+D se recogen en los apartados correspondientes al nivel operativo del modelo.

6.2.2.3 Nivel operativo

Se trata del tercero y ultimo de los niveles del Modelo de Colaboracion. En este nivel se recogen
las principales metodologias y herramientas sobre las que se soporte el modelo disenado.

En este capitulo se describiran las mas relevantes de dichas metodologias, en concreto la
Inteligencia Competitiva, el Road Map Tecnologico, la gestion de los planes de I+D, los modelos
organizativos y la mediciéon del impacto de la colaboracion.

Inteligencia Competitiva:

El objetivo de la Inteligencia Competitiva es dotar al equipo directivo de la informacion
necesaria para posibilitar una correcta toma de decisiones y establecimiento de Estrategias en
el ambito de Producto y Mercado de una forma continuada.

Segtn la definicion de Gibbons y Prescott (1996) la Inteligencia Competitiva es el proceso de
obtencién, analisis, interpretacion y difusion de informacion de valor estratégico sobre la
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industria y los competidores, que se transmite a los responsables de la toma de decisiones en el
momento oportuno.

Por tanto, se identifican claramente 4 fases en el proceso:
e obtencién o captura de la informacion pertinente sobre un tema, problema o proyecto,

e procesamiento, analisis e interpretacion de la misma, lo que a veces exige la busqueda
de informacién adicional

e comunicacion del analisis efectuado a la direccion de la empresa o entidad, y,
finalmente,

e toma de decisiones sobre la cuestion examinada por parte de la direccion.

Esta cadena puede fallar si la informacion capturada es irrelevante o insuficiente, si el analisis
esta incompleto o es de mala calidad y si el informe se transmite mal a la direccion. O si,
finalmente, la direccion no cree oportuno actuar. Es absolutamente necesario que la direccion
esté comprometida y apoye todas las etapas.

Existen diferentes escuelas y tendencias en cuanto a la manera de entender los Procesos de
Inteligencia Competitiva pero todos ellos pueden clasificarse en torno a dos grandes grupos:

e Modelo Soportado en Herramientas Software: se trata de procesos altamente
automatizados de busqueda, analisis y comunicaciéon que reduce la participacién del
especialista a la definicion de estrategias de busqueda y categorizacion de contenidos.
Valido para colectivos amplios con intereses extendidos.

e Modelo Soportado en Analistas Expertos: se trata de procesos parcialmente
automatizados de buisqueda, analisis y comunicacion. La participacion del especialista
se hace indispensable en la definicién de estrategias de busqueda, filtrado, analisis de
contenidos y establecimiento de conclusiones y recomendaciones de actuacion. Valido
para colectivos concretos con intereses muy centrados. El valor anadido del analista es
directamente proporcional a su especializacion en la materia

Aqui se presenta la metodologia desarrollada y registrada por el Centro Tecnologico 1K4-Ideko
denominada COMPETE y que supone la externalizacion en una unidad especifica de las labores
de Inteligencia Competitiva total (en el Centro Tecnolégico socio en la colaboracion) o
parcialmente (equipo mixto Centro Tecnologico empresa) siendo esta ultima opcién la mas
recomendada.

La Inteligencia Competitiva Personalizada consiste en un analisis tanto externo como interno de
informacion relevante para la empresa que la acomete. El analisis externo consiste en la
busqueda continua de competidores analizando en todo momento su producto o servicio
ofrecido, la estrategia empresarial empleada, las patentes obtenidas,... En cuanto al analisis de
los mercados, se realizan estudios de evolucion, analisis de las posibles barreras de entrada,
segmentacion geografico o sectorial,...Por ultimo, se realizan estudios tecnolégicos de las
novedades introducidas en el mercado, las patentes o los proyectos de investigacion y desarrollo
que se estan realizando recientemente. Por otro lado, el analisis interno de la empresa, se
analizan indicadores de diferentes tipos como rentabilidad por gama de producto y segmento de
mercado, efectividad de las ofertas y las razones de su éxito o fracaso y se realiza un
seguimiento de los datos de funcionamiento del Servicio de Asistencia Técnica o SAT, origen de
los costes de calidad,....
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Las fases que constituyen el proceso de Inteligencia Competitiva en la metodologia seleccionada
se centran en la identificacion y captura de los datos mediante busqueda tradicional o
automatizada, en el filtrado y analisis de la informaciéon obtenida y en la comunicacién y
almacenaje de la informacion resultante y se recogen en la Figura 41 que se presenta a
continuacién.

Inteligencia Competitiva Continua

i s

Informes Especificos e

= -,
1 | { )]
.
) o
/

Identificar Filtrar Comunicar

capturar . Analizar . Almacenar

DECISION

Figura 41: Fases de un sistema ICP (Fuente: IK4-Ideko, 2010)

Las diferentes fases de la metodologia de Inteligencia Competitiva implican diferentes acciones.
La primera fase consiste en la identificacion de la informacion mediante fuentes de informacién
externa e internas. Las fuentes de informaciéon externas mas utilizadas son las revistas
especializadas (tanto revistas en papel como digitales), consultas en Internet a través de
busquedas automatizadas, consulta de Bases de Datos de acceso privado o de pago, ferias
tematicas, congresos, conferencias y de otros Centros Tecnolégicos. Las fuentes de informacion
interna se obtienen a través de la transferencia del saber hacer del personal interno por un lado
y mediante la informaciéon generada de los productos ofrecidos, recursos empleados,
proveedores y clientes.

El siguiente paso es la captura y filtrado de la informacién a través de las herramientas TIC
personalizadas. Una vez que se ha hecho la busqueda se invierte tiempo en el analisis de la
informacion afnadiendo valor. Se trata de un proceso automatizado, sistematico y personalizable
llevado a cabo por un equipo humano de especialistas.

Una vez capturada y filtrada la informacién se procede a analizar, por ejemplo, las
informaciones, estadisticas, posibles tendencias tecnolégicas y sectoriales mediante
herramientas concretas de analisis, interpretando y afnadiendo valor desde el equipo humano
especializado. Los resultados son almacenados en repositorios de informaciéon y conocimiento
con soporte web de forma que la informacién queda estructurada, categorizada y clasificada en
funcion de los criterios especificados. La informacién es directa y optimiza la comparaciéon de
conocimiento entre los usuarios en un entorno amigable de forma que se crea una cultura de
aprendizaje. Ademas, el acceso a las personas suscritas ofrece una comunicacion directa para
el apoyo en la toma de decisiones.
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Road Map Tecnoldégico:

El Road Map Tecnolégico (TRM) es una herramienta que permite representar en un horizonte de
tiempo las tecnologias actuales de la empresa y las diferentes opciones tecnologicas que puede
desarrollar o adquirir en el futuro, alineadas con las necesidades del mercado y con los
productos o servicios que las satisfacen, de tal manera que se facilita la toma de decisiones
relativas al lanzamiento de proyectos de I+D y, en general, todo el proceso relacionado con su
gestion.

La Figura 42 representa el esquema del funcionamiento de la herramienta TRM de la
Universidad de Cambridge, referente internacional en esta materia.
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Figura 42: Representacion esquemdtica del Road Map Tecnolégico. (Fuente: University of Cambridge Institute for
Manufacturing, 2008)

El Road Map Tecnolégico es el proceso de disefio y construccion de un itinerario tecnolégico,
una metodologia para los procesos de planificacion y se constituye en instrumento estratégico
para una correcta toma de decisiones, basada en la documentacion que identifica las
necesidades tecnolégicas actuales y futuras y su posible impacto en el mercado una vez
implantadas dichas tecnologias, cuya elaboracién implica una metodologia participativa y de
consenso, y requiere una alta dosis de disciplina. Por todo ello constituye una herramienta
tremendamente potente a tener en cuenta en la fase de definicién del Plan de Proyectos que
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sostiene la colaboracién en su nivel tactico ya que atina en un Unico formato las diferentes
visiones de la empresa: comercial, técnica, tecnolégico y econémico financiera.

Segun Goenaga (2010), Bob Galvin, Jefe Ejecutivo de Motorola durante el periodo en el que se
establecié el roadmapping, ofrece una completa definiciébn de la metodologia del Road Map
Tecnologico: “Una hoja de ruta es una vision ampliada del futuro de un campo de consulta
elegido compuesto de los conocimientos colectivos y la imaginacion de los impulsores mas
brillantes del cambio en ese campo”.

Esta definicion implica la importancia que tienen los conocimientos técnicos y la pericia en el
proceso, la orientacién al futuro del enfoque y su flexibilidad.

Este marco holistico responde a seis preguntas fundamentales aplicables en cualquier contexto
estratégico, relacionadas con los ejes horizontal (tiempo) y vertical (capas) del marco de la hoja
de ruta, respectivamente:

1. ¢A doénde queremos ir? ¢|Donde estamos ahora? ¢Coémo podemos llegar alli?
2. ¢Por qué necesitamos actuar? ¢Qué deberiamos hacer? ¢Cémo deberiamos hacerlo?

Contestando a estas preguntas y actuando sobre los cuatro planos caracteristicos del Road
Map Tecnolégico, que son el mercado, el producto, la tecnologia y los recursos, se configurara
la hoja de ruta que, con una clara orientacion a resultados, de soporte al plan de I+D que
constituya la base de la colaboracion.

Gestion de los planes de I+D

La definicion y seguimiento del Plan de I+D de la empresa constituye una actividad estratégica
de cara al correcto desarrollo y mejora de competitividad de la misma. Esta actividad se debe
desarrollar dentro de los Comités de Producto de la empresa que constituyen el Foro
fundamental del Proceso de Desarrollo de Producto y Mercado de la organizacion.

El desarrollo en los segmentos de clientes, mercados y sectores prioritarios implica una revision
del mercado y conocimiento del sector. El Modelo de Colaboracién propuesto se encuentra
orientado hacia empresas industriales con un alto componente tecnologico y que apuestan por
la diferenciacion tecnologica como clave de su competitividad. Por ello es fundamental el encaje
del Plan de I+D con el Plan de Desarrollo de Producto de forma que se asegure su orientaciéon a
producto y, por consiguiente al mercado.

Los plazos de definicion de los planes se realizan una vez definido el Plan estratégico (PE) de la
empresa. La duraciéon del Plan de [+D sera de dos afos, ya que se considera que es un periodo
suficiente para una planificacién realista no sujeta a constantes modificaciones. Transcurrido
este periodo se realizara una nueva planificaciéon siempre acorde con las lineas trazadas en el
PE.

Por otro lado, las etapas de definicion de objetivos y transferencia de resultados del plan son
las mas delicadas en la colaboracion, es por ello que se propone desde este capitulo la creaciéon
del foro del Comité de Producto en el que se gestione la ejecuciéon del Plan de I+D, eje
fundamental del nivel tactico de la colaboracion.

En concreto las funciones del Comité de Producto seran:

e Definicion del Plan de I+D. A partir de la definicion del Road Map Tecnolégico y de la
informacion volcada desde el sistema de Inteligencia Competitiva, el equipo de trabajo

Pagina 190 de 251



DISENO Y DESARROLLO DE UN MODELO DE COLABORACION ENTRE UN CENTRO TECNOLOGICO Y UNA
EMPRESA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

definira los contenidos del Plan de I+D (proyectos, tareas, responsables, plazos,
recursos,...)

e Seguimiento de la evoluciéon del Plan de I[+D. En reuniones periodicas (propuesta
trimestral) se analizara el desarrollo de los proyectos contemplados en el Plan de I+D
validando los resultados intermedios y finales de los mismos y estableciendo, si fuera
necesario, las acciones necesarias para su correcta ejecucion.

e Durante el seguimiento del Plan de I+D y en base a la informaciéon recabada en el
ambito de Inteligencia Competitiva se analizara la vigencia del mismo y, en caso de
considerarse necesario una revision, se procedera al establecimiento de las acciones
oportunas.

e Una finalizado el primer afo de desarrollo del plan de I+D se procedera a su revision si
procede en funcién de la informacién del entorno.

e Por ultimo, el comité de producto validara de forma especifica las propuestas de
proyectos de transferencia de los resultados de la colaboracion y liderara la gestion de
los correspondiente proyectos.

El calendario propuesto para la realizacién de los Comités de Producto Ordinarios es de
caracter trimestral, siendo en total un minimo de 4 reuniones al afio. Los CP se reparten a lo
largo del ano en: CP de elaboraciéon del préoximo Plan de I+D o revision del Plan actual, CP de
seguimiento del Plan a fecha del 31 de Marzo, CP de seguimiento del Plan a fecha de 30 de
Junio y CP de seguimiento a 30 de Septiembre.

Los CP reservados para la elaboracién o revision del Plan de I+D, se proponen en los meses de
Septiembre y Noviembre, mientras que el resto de reuniones se realizan a lo largo del afio en
funcién de las fechas de seguimiento.

En la Figura 43 se muestra el ciclo de vida atendiendo a las etapas de elaboraciéon y
seguimiento del Plan de I+D.

[. an I+D (1] I[ Plan I+D (2 '
— L_j e i) \ o ‘  seguimietodcr

Aol Ao 2 Ao 3 Anod

= Auditoria o Auditoris
Flen 13D f Flan I+D

Figura 43: Ciclo de vida del Plan de I+D (Fuente: Elaboracion propia)
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De cara a asegurar el correcto cumplimiento de las funciones descritas anteriormente, el
Comité de Producto de la Empresa debera estar constituido por los siguientes integrantes (en
cada caso la incorporacién o eliminacion de miembros quedara a criterio del Director Gerente
siendo la siguiente lista una propuesta de partida): Dtor. Gerente, Dtor. Técnico, Dtor.
Comercial, Dtor. Tecnolégico, Dtor. I+D y KAM (en caso de contar con una colaboraciéon con
Centro Tecnolégico).

De forma complementaria al aspecto puramente organizativo, en este punto proponemos el
establecimiento de un panel de mando de la innovacion que permita realizar el seguimiento del
Plan de I+D en el citado foro. Los indicadores a contemplar en el panel de mando propuesto,
recogidos en la Tabla 51, responden a aspectos ligados a la gestion de proyectos, aspectos
financieros, ... dejando los relativos al impacto de la colaboracién para el siguiente apartado.

Indicador Periodicidad ‘
N° de proyectos del plan de I+D Anual

% evolucion proyectos de I+D Trimestral

N° proyectos desviados Trimestral

% desviacion proyectos Trimestral
Importe presupuestado del plan de I+D Anual
Financiacién publica solicitada Trimestral
Financiacién publica conseguida Trimestral

Tabla 51: Panel de indicadores para la gestion del Plan de I+D (Fuente: Elaboracién propia)

Destacar que tanto el Plan de I+D como las herramientas para su gestién, constituyen una
herramienta valida para el desarrollo de Producto y Tecnologia de la Empresa dentro o fuera del
Modelo de Colaboracion para la Gestion de la Innovaciéon.

Modelos organizativos:

Para finalizar la descripcion del Nivel Operativo, se estableceran las caracteristicas generales
que deberian aplicarse en un Centro Tecnolégico en relacion con su modelo organizativo para
facilitar la implantacién de un Modelo de Colaboraciéon como el disefiado.

El modelo organizativo propuesto se encuentra orientado al cumplimiento de los siguientes
retos: anadir valor a sus clientes y lograr la excelencia en la especializacion del centro.
Recordaremos es este punto que éstos dos conceptos estaban contemplados entre los criterios
propuestos para abordar la seleccién del socio tecnolégico en la colaboracion.

El modelo organizativo, divide la actividad del Centro en tres departamentos: Investigacion y
Desarrollo Tecnologico, Innovacion y Explotacién Tecnolégica y Administracién y Desarrollo
Organizativo, donde se agrupan las labores de administracién, gestiéon interna y desarrollo
organizacional

A su vez, la actividad de Investigacion se soporta en el desarrollo de las lineas de
especializacion, mientras que es en el ambito de Innovacién y Explotacién Tecnolégica, donde el
modelo remarca la orientacién al cliente y la especializacion en sectores con la creacién de las
figuras de Gestor de Cliente Clave y Sector Calve, que atraviesan transversalmente la
organizacion asegurando la orientacién a resultados de la investigacion. El departamento de
Innovacion y Explotacion Tecnologica viene asi reforzar los aspectos clave considerados en el
Modelo de Colaboracion, con la figura del Gestor de Cliente Clave y la orientacion a la
transferencia de resultados a empresa.
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La Figura 44 recoge las caracteristicas fundamentales del modelo organizativo propuesto.
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Figura 44: Modelo Organizativo basado en lineas de investigacion y orientacién a resultados (Fuente: IK4-Ideko, 2009)

En paralelo al disefio organizativo del Centro Tecnologico, se establecen una serie de
recomendaciones a la empresa que se embarca en la colaboraciéon en relacion con su modelo
organizativo y funcional.

En primer lugar se recomienda tener claramente identificada y desplegada la funcién de
innovaciéon en la organizacion existiendo la figura del Director o Responsable de Innovacién o de
I+D. Asi mismo se recomienda que esta figura se encuentre separada de la de Direccién o
Responsabilidad Técnica, mas ligada al cumplimiento de los requisitos de los clientes en el
corto plazo a través de la cumplimentacion de pedido. El motivo de esta recomendacion es
garantizar la vision a medio/largo plazo a la hora de disenar y gestionar el plan de I+D eje de la
colaboracion.

Por otro lado se recomienda asi mismo la puesta en marcha dentro del sistema de gestion de la
empresa de un comité especifico para tratar la evolucién de los contenidos del plan de I+D
desde la fase de generacion de ideas hasta las tltimas de la transferencia. Dicho comité debera
tener contar con la presencia del responsable de I+D, responsable técnico, responsable
comercial, direccion general y representante del Centro Tecnologico y su funcionalidad se ha
establecido en el apartado anterior al presentar la metodologia de gestién de los planes de [+D.

Medicién del impacto de la colaboracion:

Por ultimo se recomienda tratar el ambito relativo a la mediciéon del impacto de la colaboracion.
El objetivo de este apartado es presentar una serie de indicadores que reflejen los beneficios
obtenidos por la empresa al cooperar con un organismo de investigacion de forma que estos
sean considerados en la gestion y evaluacion de la misma.
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Con el fin de medir la produccion innovadora, los autores proponen tres indicadores: La
innovacién de producto, la innovacién de proceso y las patentes. De este modo, la innovacion
de producto ocurre cuando la empresa ha introducido nuevos productos o productos con
grandes modificaciones, productos con nuevas funciones derivadas de la innovacion, o ha
realizado cambios al disefio, a la presentacion, a los materiales o a la composicién del producto.
Por su parte, la innovacion de proceso se lleva a cabo cuando la empresa realiza modificaciones
en el proceso de produccién como, por ejemplo, la introduccién de nueva maquinaria o de
nuevos métodos de organizacion o, incluso, ambas cosas.

Chesbrough (2007), por su parte, expone que en multitud de sectores los mercados para la
innovacion existen desde hace mucho tiempo. Sin embargo, esos mercados han resultado ser
muy ineficaces a lo largo de la historia. Una de las formas para cuantificar el desperdicio seria
revisar el indice de utilizacién de las patentes en una empresa, que se calcularia del siguiente
modo: numero de patentes utilizado en el negocio de una empresa dividido por el nimero total
de patentes poseido.

A partir de las aportaciones de los autores citados y de otros muchos referenciados en el
apartado correspondiente a la revision bibliografica proponemos el siguiente cuadro de
indicadores representado en la Tabla 52 que vendra a completar al presentado en el apartado
anterior para la gestion de los planes de I+D.

Indicador Periodicidad

N° de patentes industrializadas Anual
Ingresos por licencia de patentes Anual
Alianzas o Joint-Ventures Anual
Spin-offs Anual
Patentes registradas Anual
Modelos de utilidad generados Anual
Articulos cientificos generados Anual
Articulos de Difusién no académica de los resultados Anual
Marcas registradas generadas Anual
Nuevos productos desarrollados Anual
Exportaciones de productos de alta tecnologia Semestral
Exportaciones de servicios de alta tecnologia Semestral
Generacion de empleo Trimestral

Tabla 52: Panel de indicadores relativos a resultados para la gestion del Plan de I+D (Fuente: Elaboracién propia)

A la hora de establecer el valor del indicador correspondiente a nimero de nuevos productos
desarrollados dentro del Plan de I+D, pueden surgir problemas al clasificar un producto como
nuevo o revision de uno de existente. Como ayuda se propone la utilizacion de un checklist
mediante el cual, a través de la caracterizacion del producto en funcién de su novedad
tecnologica, novedad para el mercado, novedad para la empresa y otros criterios, se aportan
recomendaciones al usuario en el establecimiento de la tipologia de producto.
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7 RESULTADOS DEL CUESTIONARIO

En este apartado repasaremos los resultados de la principal herramienta metodolégica de
investigacion utilizada en la presente Tesis Doctoral: el panel de expertos. Para ello
repasaremos los motivos para su utilizacion en la fase de investigacion definida en el capitulo
de definicion metodologica, el disefio tanto del cuestionario como del panel de expertos a
entrevistar y el tratamiento de las respuestas obtenidas.

Asi mismo repasaremos los resultados de las entrevistas realizadas a Directores Gerentes y
Directores de I+D de empresas que, en la actualidad, se encuentran trabajando bajo la férmula
de colaboracion disefiada con un Centro Tecnolégico de la Red Vasca de Ciencia y Tecnologia.

Finalmente se completara el capitulo con un apartado de conclusiones derivadas del analisis y
tratamiento de los datos relativos a ambos cuestionarios.

7.1  Panel de expertos

En primer lugar, se resumira el diseno de la investigacion adoptada. De acuerdo con Robson
(2002), un diseno de la investigacion tiene que tener en cuenta los siguientes factores:
identificacion del motivo de la investigaciéon, seleccion de la estrategia de investigacion,
seleccion del tipo de investigacion, métodos de recoleccién de datos, analisis de datos y
evaluacion.

El propésito de esta fase de la investigacién es disehar y validar un nuevo Modelo de
Colaboracion para la gestion de la innovacion y la transferencia de tecnologia entre Centros
Tecnologicos y empresas, por lo tanto se puede considerar que el motivo de esta investigacion
tiene un caracter exploratorio. La estrategia de investigaciéon elegida para esta Tesis Doctoral
consiste en la realizacién de encuestas a un grupo de personas especializadas en el tema a
investigar (cuasi-experimental). El tipo de investigacion que se llevara a cabo es de tipo
cuantitativo, puesto que recoge los resultados en datos numéricos y estandarizados. La
recoleccion de datos para contraste del modelo preliminar definido, viene facilitada por los
integrantes de un panel de expertos en innovaciéon en ambito internacional.

En el caso presente, la variable que corresponde a la encuesta es numérica y discreta, puesto
que para valorar la opinion de los expertos, se ha disenado un cuestionario con una escala de
cinco puntos, siendo cinco la valoracion mas importante y uno la menos importante (escala
aditiva de Likert).

Para la recopilacion de datos, se ha utilizado la herramienta del panel de expertos, esto es, un
grupo de especialistas independientes y reputados en el campo referido por la investigacion que
se va a evaluar. Basicamente, se trata de un grupo de personas elegidas para que formulen su
opinion.

El analisis de datos permitira extraer unas conclusiones derivadas de dicho analisis, las cuales
llevaran a los resultados de investigacion: validacion del esquema de variables (o factores
criticos de éxito en el establecimiento de colaboraciones) y las principales caracteristicas del
modelo definido. Con todo ello, finalmente se abordara la fase de contraste de las hipétesis de
investigacion.
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7.1.1 Configuracion del panel de expertos

El objetivo de esta herramienta es utilizar el conocimiento que los expertos poseen de una
materia para evaluar programas, proyectos e investigaciones llevados a cabo en este contexto
en concreto.

El tamano del panel de expertos deberia estar en el rango de quince a veinticinco expertos
(Goldfisher, 1993), considerandose suficiente un panel constituido por diez a quince
participantes, cuando el grupo sea homogéneo (Delbecq, Van de Ven & Gustafson, 1975).
Ademas, Powell (2003) sefnala que es importante que exista cierta diversidad de puntos de vista,
ya que tienen el beneficio de generar mayor interés y reflexion en los participantes. Existen
amplias evidencias en psicologia social, que un grupo heterogéneo produciria una proporcién
mas alta de respuestas de calidad que un grupo homogéneo. Para Keeney et al. (2001) en las
evaluaciones de las ideas, al ser dadas independientemente de las opiniones de los otros
expertos, se garantiza que cada una de ellas tenga el mismo valor e igual importancia en el
analisis.

Para Powell (2003) el éxito de una investigacion también depende significativamente del nimero
de participantes. Powell (2003) y Keeney et al. (2001) senalan que existe una amplia variacién
en el numero de expertos participantes en las investigaciones, seguramente debido al tipo de
problema a tratar y los recursos disponibles. Probablemente, de no existir las limitaciones de
recursos, sea correcto que mientras mas participantes, mejor ((Murphy, 1998), citado en
(Powell, 2003)), ya que se lograria una amplia gama de opiniones; sin embargo, Okoli y
Pawlowski (2004) sostienen que la literatura recomienda entre 10 y 18 expertos.

En la presente investigacion el panel de expertos constituido asciende a 89 profesionales de
diferentes ambitos de actividad pero todos ellos en relacién con el mundo de la colaboraciéon
entre organismos de investigacion y empresas del ambito tanto nacional como internacional. De
los 89 encuestados se han conseguido 36 aportaciones a la investigacion.

Otro de los aspectos a tener en cuenta son los criterios que deben reunir los expertos para
formar parte del panel. En la presente Tesis Doctoral, los requisitos que deben cumplir los
expertos se basan en el conocimiento y experiencia que dispongan, en materia relacionada con
la gestion de la innovacién, la colaboracion entre Centros Tecnologicos y empresas y la
transferencia de tecnologias.

Por otro lado, segin Okoli y Pawlowski (2004), dado el desarrollo actual de las
telecomunicaciones, los cuestionarios se pueden administrar por e-mail, fax o web. Una ventaja
de estos medios seria su rapidez, especialmente cuando los expertos se encuentran fuera de la
provincia o pais.

En el presente estudio, la divulgacion del cuestionario se ha realizado mediante el correo
electronico y la recogida de datos se ha realizado de forma directa ya que se ha solicitado
realizar entrevistas personales lo cual ha sido posible en 10 de los casos, utilizando las vias del
correo electronico y fax para los casos en que la entrevista personal no ha podido realizarse.

En el capitulo 9.4 del apartado correspondiente a los anexos se presenta el detalle de la
composicion del panel de expertos consultado en la presente investigacion.
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7.1.2 Disenio del cuestionario

La estructura de la que consta el cuestionario esta compuesta por los tres bloques que
aparecen en la Figura 45 y que abordan, en primer lugar, las caracteristicas de la empresa que
desea establecer la colaboracion, en segundo lugar las caracteristicas del Centro de
Investigacion con el que colaborar y, por ultimo, las caracteristicas propias de la colaboracion.

Encaje estratégico: posidonamients | ENCAJE ESTRATEGICO :
de 1a empresa en cuanto a Eztratesia de Innovacion Tecnolbgicainteriorizada &n la empresa

e, 1507 Cirientacitnd redultados
Innovacion Tecnologica. Extratesis compartide en la organizacion

CONFIANZA'Y SELECCION DEL SOCIO
Cirieritacifn a resultadas

Exceleticia vientifica

Cualificacidn de la plantilla

Experiencig en trabgjo e red

Caracterizticas claves del =zoco
tecnologico.

FUERZA CONDUCTORA
La empresd provoca la colaboraciin acorde cotieuestratesia
El:grzanismode investizacion provocs 1e colaborasion
DURACION TEMPORAL
Flar de [=LFton horizonte phurigiial
DIMENSION ESPACIAL
Estamcias crizgdas entre ambas organizaciones
Caracterizticas de la GRADO DE FORMALIZACION
Acnerdoe decolaboracion frmado por ambas partes
Interlocutores Tinicss por ambas partes
Gestitn titegral de myudas visubrenciones para la =0
NIVEL DE INTENSIDAD
Diferentes tiveles de colaboracifn en funcidn de e empresa
Eguipos mintos ceritrados e el degarrolle de los provectos
FLUJG ESPERADCG
Basultados de ivitenss pars ambas dreanizadiones
Sietermas de mediclén de 18 cotizerasiin de los ohjetivas viresultados

colaboracion

Figura 45: Estructura del cuestionario o encuesta (Fuente: Elaboracién propia)

Son tres los bloques definidos y cada uno esta constituido por diferentes subgrupos. Con la
estructura planteada se persigue contrastar en la encuesta la validez de los aspectos clave en
las relaciones de colaboraciéon identificados en el apartado de estado del arte y que han sido
considerados tanto en el estudio del caso tnico recogido en el capitulo 4.2 como en el disefio
del Modelo de Colaboracién recogido en el capitulo 6.

Los tres bloques trasladados a la encuesta responden a tres ambitos especificos de la
colaboracion: el socio empresarial, el socio tecnolégico y la forma de la colaboracion. A lo largo
de estos tres bloques la encuesta aborda cuestiones relativas a las 8 dimensiones identificadas
en el estudio del estado del arte recogidos en el apartado 4.1. del presente documento y que
han sido tratados en los diferentes niveles del Modelo de Colaboracion propuesto: nivel
estratégico, nivel tactico y nivel operativo. De esta forma se asegura la trazabilidad de los
resultados de la encuesta disenada en clave de factores criticos para el establecimiento de
relaciones de colaboracion exitosas entre organismos de investigacion y empresas, con su
posterior tratamiento como variables en el modelo propuesto.
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Una vez definida y elaborada la encuesta, y realizados los correspondientes envios, procede
abordar el analisis de datos derivado de las respuestas recibidas. Para ello se ha optado por un
método de estudio adaptado a las variables de la investigacion. En el anexo 9.5 puede
consultarse el modelo de encuesta disefiado.

7.1.3 Analisis descriptivo

Para el estudio de los datos recibidos del cuestionario se ha optado por un tipo de analisis
descriptivo que desvelara los factores criticos de éxito del modelo de colaboracion.

En un estudio descriptivo se seleccionan una serie de cuestiones y se mide o recolecta
informacion sobre cada una de ellas, para asi describir lo que se investiga. Dicho esto, este tipo
de estudio es el que mas se ajusta al objetivo de investigacion, ya que permitira obtener
conclusiones generalizadas y predecir, en cierta forma, comportamientos futuros. Este analisis
nos permite saber la forma que tienen los datos en cuanto a sus parametros de centralizacion
(como es la media) asi como sus parametros de dispersiéon (como son la desviacion tipica y el
coeficiente de variacion).

Asi como las medidas de tendencia central permiten identificar el punto central de los datos, las
medidas de dispersion permiten reconocer cuanto se dispersan los datos alrededor del punto
central, es decir, indican cuanto se desvian las observaciones alrededor de su promedio
aritmético (media). Este tipo de medidas son parametros informativos que permiten conocer
cémo los valores de los datos se reparten a través del eje X, mediante un valor numeérico que
representa el promedio de la dispersion de los datos. Las medidas de dispersion mas
importantes y las mas utilizadas son la desviacion tipica y el coeficiente de variacién.

En cuanto a la media, este tipo de medidas permiten identificar y ubicar el punto (valor)
alrededor del cual se tienden a reunir los datos (“punto central”). A estas medidas aplicadas a
poblaciones se les denomina parametros o valores estadisticos de la poblacion. Los principales
métodos utilizados para ubicar el punto central son la media, la mediana y la moda. En este
caso, se utilizara la media ya que las otras dos medidas no aportan informaciéon relevante.

La media es la medida de posicion central mas utilizada, conocida y sencilla de calcular, debido
principalmente a que sus ecuaciones se prestan para el manejo algebraico, lo cual la hace de
gran utilidad. Su principal desventaja radica en su sensibilidad al cambio de uno de sus valores
0 a los valores extremos demasiado grandes o pequefios. La media se define como la suma de
todos los valores observados, dividido por el numero total de observaciones, tal y como se
muestra en la Figura 46.

) N Sma de todos los valores ohservados
Media Aritmética =

MNimera total de observacioness

Figura 46: Férmula de la media (Fuente: Canavos, 1992)

De forma complementaria a la media, la desviacion tipica permite determinar el promedio
aritmético de fluctuacion de los datos respecto a su punto central o media. La desviacion tipica
da como resultado un valor numérico que representa el promedio de diferencia que hay entre
los datos y la media. Para calcular la desviacion tipica (que se denotara por D.T.) basta con
hallar la raiz cuadrada de la varianza, presentandose su ecuacién en la figura 47.

§=4/57

Figura 47: Férmula de la Desviacién Tipica (Fuente: Canavos, 1992)
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Por ultimo el coeficiente de variacion es la relacion entre la desviacién tipica de una muestra y
su media. Es un estadistico de dispersion que tiene la ventaja de que no lleva asociada ninguna
unidad, por lo que permitira decir entre dos muestras, cual es la que presenta mayor
dispersion. Se denotara por C.V. y su férmula de calculo se recoge en la Figura 48.

G

CV.=—==+100%
x

Figura 48: Férmula del Coeficiente de Variacién (Fuente: Canavos, 1992)
7.1.4 Resultados de la encuesta

Para llevar a cabo de una manera ordenada, sistematica y metédica el analisis de datos
correspondiente a los cuestionarios cumplimentados y recibidos, se ha elaborado un conjunto
de registros que reflejan la pregunta a la que se pretende responder, el analisis grafico de los
resultados obtenidos, la dispersién de datos, para concluir con las variables a destacar y las
conclusiones mas relevantes.

En este punto se mantendra la estructura seguida en el disefio del cuestionario soportada en
tres bloques relativos a la estrategia empresarial, las caracteristicas del socio tecnolégico y la
forma de la colaboracion. De este modo en la Tabla 53 se presentan los resultados
correspondientes al bloque denominado Estrategia Empresarial:

Estrategia empresarial Media  Coeficiente
____deVariacién |

1 La estrategia de innovacién tecnolégica debe estar interiorizada en la empresa | 4,33 20,64%
(Encaje estratégico)

2 La estrategia de la empresa se encuentra orientada a los resultados (Encaje | 3,94 20,94%
estratégico)

3 La estrategia de desarrollo a medio plazo debe ser compartida por la organizacién | 3,81 31,29%
Encaje estratégico

Representacion Grafica Conceptos a destacar

Los tres conceptos relativos a la estrategia

empresarial obtienen puntuaciones muy altas en la

escala de valoracién cercanas o incluso superiores al

4. Por otra parte, también hay que mencionar la alta

disparidad entre las respuestas recibidas ya que, en

dos de los tres aspectos, el coeficiente de variacion ha

sido aproximadamente del 20% y en el tercero ha

superado el 30%.

Conclusiones

Los tres aspectos relativos a la estrategia empresarial han obtenido una puntuacion media alta, por lo que se considera
un factor importante a la hora de analizar una colaboracion entre una empresa y un organismo de investigacion. Queda
por tanto demostrada la importancia de la dimensién denominada encaje estratégico en el capitulo 4.1. que

posteriormente ha sido considerada como condicién necesaria para el establecimiento de un acuerdo de colaboracién

en el nivel estratégico del modelo propuesto en el capitulo 6 del presente documento.

Tabla 53: Andlisis de los resultados del cuestionario a panel de expertos I (Fuente: Elaboracién propia)
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A continuacién en la tabla 54 se presentan los resultados correspondientes al segundo bloque
centrado en las caracteristicas del organismo de investigacion.

Caracteristicas del Organismo de Investigacion Media  Coeficiente

_de Variacién

1 Orientaciéon de la investigacion a resultados industrializables (Confianza, | 4,61 14,92%
reputacion del socio)

2 Excelencia cientifica de la actividad investigadora (Confianza, reputacion del socio) | 3,69 26,54%
3 Cualificacién de la plantilla (Confianza, reputacién del socio) 4,08 17,92%
4 Experiencia en trabajo en red (Confianza, experiencias previas) 3,83 27,54%

Representacion Grafica Conceptos a destacar

El supuesto 1 y el supuesto 3 han sido los

que mayor puntuacién han obtenido y, al

5,00
mismo tiempo, los de menor coeficiente de

4,50~
variaciéon, lo que demuestra que la gran

4,00~
mayoria de los encuestados consideran

3,50
estos aspectos determinantes para este tipo

3,00
de relaciones. Con respecto a los otros dos

2,50
supuestos, el efecto es el contrario, la

2,00 .2 . .
puntuacién media es menor y el coeficiente

1,50 . .2 .
de variacion superior al 25% en ambos

1,00
casos.

0,50

Conclusiones

Sin duda el concepto que destaca de entre el resto de los relativos a las caracteristicas del socio tecnolégico, es su
capacidad de orientacion de la investigaciéon a resultados industrializables. Con una valoracién de 4,61 sobre 5 y un
coeficiente de variaciéon en torno al 15% se establece como el ambito mas valorado seguido del relativo a la cualificacion
de la plantilla. En definitiva los cuatro conceptos relativos a las caracteristicas del socio han sido valorados
positivamente lo que supone refrendar la importancia de la dimension relativa a la Confianza y Seleccion del Socio
Tecnolégico, tratado en el nivel estratégico del Modelo de Colaboracién disenado.

Destacar por ultimo que el item relativo a la orientacién de resultados de la investigacion es el que mayor puntuaciéon

media ha obtenido siendo el tinico aspecto que ha logrado una valoracién superior al 4,5.

Tabla 54: Andlisis de los resultados del cuestionario al Panel de Expertos II (Fuente: Elaboracién propia)

Finalmente en la Tabla 55 se exponen los resultados correspondientes al tercer bloque en el
que se analizan los aspectos relativos a la relacién de colaboracion. Se trata de la parte mas
extensa de la encuesta. Cuenta con 11 items frente a los 3 y 4 de los bloques relativos a las
caracteristicas de la empresa y caracteristicas del socio de la colaboracion.
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Aspectos relativos a la relacion de colaboracion Media Coeficiente de
Variacion
1 El establecimiento de la colaboracion responde al interés de la|4,33 23,40%
empresa por desarrollar su estrategia de innovacién tecnolégica
(Fuerza Conductora).
2 El establecimiento de la colaboracion responde al interés del | 3,50 28,57%
organismo de investigaciéon por industrializar los resultados de su
investigacion (Fuerza Conductora).
3 La colaboracion se formaliza en un acuerdo firmado por ambas | 4,25 18,12%
partes (Grado de Formalizacion).
4 Existen diferentes niveles de colaboraciéon en funcion de las | 3,97 29,78%
caracteristicas de la empresa (Nivel de intensidad).
5 La colaboracion se materializa en el desarrollo de un Plan de | 3,86 29,79%
Innovacién con wun horizonte temporal plurianual (Duracién
temporal).
6 El Plan de Innovaciéon contempla resultados de interés para las dos | 4,39 16,59%
organizaciones inmersas en la colaboracion (Flujo Esperado).
7 Se establecen y utilizan sistemas de medicién de la consecucion de | 4,31 15,53%
los objetivos y resultados perseguidos en el Plan de Innovacién
(Flujo Esperado).
8 Se establecen equipos mixtos para el desarrollo de los proyectos | 4,47 17,31%
contemplados en el Plan de Innovaciéon (Nivel de Intensidad).
9 Se establecen estancias cruzadas en las instalaciones de los | 3,64 17,57%
colaboradores en el marco del desarrollo de los proyectos
(Dimensién Espacial).
10 Existen interlocutores unicos identificados por ambas partes (Grado | 4,03 24,82%
de Formalizacion).
11 Se aborda de forma integral la gestion de las ayudas y subvenciones | 3,36 30,30%
Grado de Formalizacion).
Representacion Grafica
4,50+
4,00+
3,50+
3,00+
2,50+ A4
3 3 4 1,39 | 3 )
S0 1 28 3ol 3 g0 : 50
A 50 ' 64 3,36
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0,50+
0,00+
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Los supuestos mas destacables son el nimero 3, el nimero 6, el numero 7 y el numero 8 por la alta puntuacién media
y bajo coeficiente de variacién recibido. Por su parte, los supuestos 1 y 10 han tenido una puntuacion alta (superior a
4) pero, al mismo tiempo, un coeficiente de variacion también alto (cercano al 25%). Esto supone una menor
uniformidad en las respuestas recibidas por parte de los encuestados a estos ultimos aspectos.
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Conclusiones

Salvo en el concepto relativo al tratamiento de la gestién de subvenciones, todos los items han obtenido puntuaciones
positivas quedando 4 de ellos entre el 3,5 y el 4 y el resto con valores superiores a 4. De estos datos se desprende que
la opinién generalizada de los encuestados refrenda el interés de los factores propuesto en el establecimiento de las

relaciones de colaboracion si bien el nivel de incidencia de cada uno de ellos en el éxito de la misma es diverso.

Atendiendo a las dimensiones establecidas en el capitulo final del estudio del estado del arte y que han sido
consideradas en el disefio del cuestionario, la primera de ellas corresponde al concepto de fuerza conductora. Los items
relacionados con esta dimensién son el 1 y el 2, destacando la diferencia surgida entre ambas valoraciones se
desprende que los expertos consideran mas conveniente que la relacién de colaboracién responda al interés de la
empresa de desarrollar su estrategia de innovacién tecnolégica y no en la misma medida al interés del centro de
industrializar los resultados de su investigacion. Es decir, los expertos apuestan por un modelo de colaboracion

provocado por la empresa protagonista de la misma.

En lo relativo a la dimensién temporal un unico item atendia a este aspecto lograndose una puntuacién media para el
mismo lo que indica que el horizonte plurianual de la colaboracién no se considera como un aspecto relevante de la

misma.

Si analizamos los conceptos relativos a la dimension Grado de Formalizacion, nos encontramos con valores medios-
altos (2 de los tres conceptos obtienen puntuaciones superiores al 4) que apuntan a un interés entre los encuestados

por estos conceptos.

Considerando los items correspondientes al nivel de intensidad de la relacion, las dos preguntas relacionadas obtienen
valores altos por parte de los encuestados (cercanos al 4 y al 4,5 respectivamente). En este punto destaca la disparidad
existente entre esta alta valoracion y el resultado del item relativo a la dimensién espacial que ha obtenido un 3,64, y
que mencionaba el interés de contar con estancias cruzadas entre las organizaciones en el marco de los proyectos. Es
decir, los expertos ven necesario el establecimiento de equipos mixtos de trabajo para el desarrollo de los proyectos pero

no ocurre lo mismo con las estancias cruzadas en las instalaciones de la empresa colaboradora.

Por ultimo comentar los resultados obtenidos para la dimensién sobre el Flujo Esperado por ambas organizaciones que

ha sido puntuado con altos valores por parte de los expertos (4, 39 y 4,31 respectivamente).

Tabla 55: Andlisis de los resultados del cuestionario al Panel de Expertos III (Fuente: Elaboracion propia)

De forma complementaria a las valoraciones de los items ya analizados, los expertos han
realizado aportaciones que se ha considerado interesante aportar al presente estudio para su
posterior consideracion en el apartado correspondiente a las conclusiones del trabajo de campo.

A la pregunta de si se consideraba necesario el anadir nuevas dimensiones o conceptos en el
estudio de las relaciones de colaboracion, los expertos apuntaron los siguientes aspectos:

e Relaciéon de confianza mutua (2 menciones)

e Proactividad mutua

e Grado de innovacion sobre la innovacion

e Grado de posicionamiento que alcanzan ambos partners
e Factores externos

e Caracteristicas de las organizaciones participantes

e Motivaciones de las organizaciones participantes

¢ Resultados obtenidos por la empresa
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Explotacion de resultados del Centro Tecnologico

e La puesta en comun de conceptos y lenguajes

e El acuerdo sobre el uso de los resultados

e Objetivos y Road Map Tecnolégico definidos por la empresa

e Los Centros Tecnologico deben proporcionar parte de la innovaciéon y asistir en la
realizacion de los proyectos

e Participacion de mas de un Partners tecnolégico
e Larelacion se basa en personas: especial atenciéon a la experiencia y al trabajo en red
e Compatibilidad entre oferta y demanda

e La existencia de un departamento de I+D en la empresa puede frenar mas que facilitar
la relacion con centros de investigacion.

A continuacién se presenta en la Tabla 56 la relacion que se establece entre cada una de las
recomendaciones de los expertos y las dimensiones ya establecidas de cara a identificar
carencias en el tratamiento de las dimensiones y/o de los conceptos a ellas asociados:

Concepto recomendado ‘ Dimension de la investigacion en la
que se enmarca

Relaciéon de confianza mutua (2 menciones) Confianza y seleccion del socio
Pro actividad mutua Nivel de intensidad
Grado de innovacion sobre la innovacién Nivel de intensidad
Grado de posicionamiento que alcanzan ambos partners Flujo esperado
Factores externos -
Caracteristicas de las organizaciones participantes Nivel de intensidad
Motivaciones de las organizaciones participantes Fuerza Conductora
Resultados obtenidos por la empresa Flujo esperado
Explotacién de resultados del Centro Tecnolégico Flujo esperado
La puesta en comun de conceptos y lenguajes Nivel de intensidad
El acuerdo sobre el uso de los resultados Grado de formalizacién
Objetivos y Road Map Tecnolégico definidos por la empresa Encaje estratégico
Los Centros Tecnolégicos deben proporcionar parte de la innovacion y asistir | Nivel de intensidad
en la realizacién de los proyectos
Participacion de mas de un partner tecnolégico Nivel de intensidad
La relaciéon se basa en personas: especial atencién a la experiencia y al | Confianza y seleccion del socio
trabajo en red
Compatibilidad entre oferta y demanda Confianza y seleccion del socio

Tabla 56: Conceptos recomendados por el Panel de Expertos (Fuente: Elaboracién propia)

De cara a cerrar este apartado dedicado al analisis de los resultados de la encuesta a panel de
expertos, se ha decidido presentar los resultados de la encuesta retomando las dimensiones
establecidas en el mapa de variables del capitulo 4.1.5., como claves para el establecimiento de
las relaciones de colaboracion entre Centros Tecnolégicos y empresas.

Por ello se y de cara a facilitar el estudio de la importancia otorgada por los expertos
encuestados a las dimensiones establecidas, se presenta a continuacién la Figura 49 con los
resultados por dimensiones considerando a partir la relacion establecida entre items y
dimensiones en el disefio del cuestionario.
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0,00 2

Encaje Confianza y Fuerza Durecidn Dimension Grado de Nivel de Flujo esperado
estratégico seleccidn del conductora Temporal Espacial formalizacion intensidad
50Cio

Figura 49: Valoracién de los inputs agrupados por dimensiones (Fuente: Elaboracién propia)

Realizando la media aritmética de los resultados correspondientes a los items agrupados por
dimensiones los resultados son los presentados en Figura 50.

4.40

4204

4,00

3,80 1

3,60 1

3,40 1

3,20 4

Encaje Confianza v Fuerza Durecion Dimensidn Grado de Nivel de Flujo
gstratégico seleccion del conductora  Temporal Espacial formalizacion intensidad ezperado
s0Cio

Figura 50: Valoracion media de las dimensiones clave de éxito en el establecimiento de la colaboracion (Fuente:

Elaboracion propia)

En el grafico puede observarse como todas las dimensiones reciben puntuaciones superiores al
3,50 quedando todas menos la correspondiente a la Dimensién Espacial por encima del 3,85 lo
que puede considerarse una valoracion alta.

El encaje estratégico, la confianza y seleccion del socio, el nivel de intensidad de la relacion y el
flujo esperado de la colaboracion por ambas partes son las dimensiones mas valoradas

Pagina 204 de 251



DISENO Y DESARROLLO DE UN MODELO DE COLABORACION ENTRE UN CENTRO TECNOLOGICO Y UNA
EMPRESA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

seguidas de la fuerza conductora del acuerdo, el grado de formalizacion del mismo y la
duracién temporal de la relacion. La dimensiéon menos considerada ha sido la correspondiente
al tratamiento espacial de la colaboracién con una valoraciéon de 3,64.

Estos resultados seran considerados en el apartado correspondiente a las conclusiones
recogido en el capitulo 7.3 del presente documento.

Por ultimo mencionar que en el capitulo 9.6 de los anexos se pueden consultar la totalidad de
los resultados de las encuestas recibidas en la investigacion.

7.2 Contraste en casos reales

Como se explicara mas adelante en el capitulo correspondiente a las limitaciones de la
investigacion, se considera recomendable completar este trabajo con la validacién y revision del
Modelo de Colaboracion disenado a partir del estudio de casos reales de implantacion del
mismo. Sin embargo, debido al tiempo necesario para poder desarrollar el estudio de los casos,
esta labor no ha podido llevarse a cabo dentro del marco de la presente investigacion.

En su lugar y de forma complementaria al resultado de la encuesta a panel de expertos, se ha
completado la realizacién de una serie de entrevistas a Directores Gerentes y Directores de I+D
cuyas organizaciones actualmente se encuentran colaborando con un Centro Tecnologico de la
Red Vasca de Ciencia y Tecnologia segun el Modelo de Colaboracion disenado en esta
investigaciéon, de forma que sus aportaciones puedan considerarse en el establecimiento de
revisiones futuras del Modelo de Colaboracién propuesto.

A lo largo de los meses de febrero y marzo de 2012 se ha preguntado a todos ellos por su
valoracion de la relacion de colaboracion mediante la realizacion de entrevistas personales de
aproximadamente una hora de duracién. Se trataba de entrevistas abiertas en las que las
preguntas se centraban en su valoracién de la férmula de colaboraciéon ademas de sobre otros
aspectos relativos al Centro Tecnologico que puedan ayudar a éste a mejorar su
posicionamiento frente a sus clientes. En total se han mantenido 10 entrevistas, 7 de ellas a
directores gerentes de empresas que colaboran con Centros Tecnolégicos segin el modelo
disenado y 3 de ellas a algunos de sus directores técnicos o de I+D. De entre las preguntas del
cuestionario destacan tres apartados por su relacion con el tema de estudio. La primera relativa
a las caracteristicas de la empresa, su posicionamiento en cuanto a la estrategia de innovacion
tecnolégico, orientaciéon a mercados,... La segunda es la relativa al tipo de Centro Tecnolégico
(caracteristicas del centro) y la tercera se centra en como percibe la empresa la colaboracion
con el Centro Tecnolégico, es por tanto aquella en la que se hace mencién explicita al Modelo de
Colaboracion. La estructura planteada en estos tres primeros bloques es similar a la utilizada
en el diseno de cuestionario para el panel de expertos: caracteristicas de la empresa,
caracteristicas del Centro Tecnologico y por ultimo caracteristicas propias de la colaboracion.

En el anexo 9.7 se presenta el cuestionario diseflado para la realizacion de las entrevistas. Por
motivos de confidencialidad los contenidos integros de las entrevistas no han sido incluidos en
el apartado correspondiente del capitulo de anexos.

En relacion con el primer bloque de la entrevista, centrado en la descripcion de la empresa, se
plantea como referencia la propuesta del European Advisory Board (2003) sobre el
posicionamiento de las Pymes europeas en relaciéon a sus procesos de [+D, representado en la
Figura 51. Todos ellos coinciden en posicionarse entre los escalones 2 y 3, es decir de
adaptadores de tecnologia a lideres en el uso de tecnologias quedando los escalones 1 y 4
vacantes en todos los casos.
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Lideres en el uso | Pioneros Tecnologicos
de techologias

Figura 51: Segmentacion de las SME's europeas en relacién a sus procesos de I+D+i (Fuente: European Advisory Board,
2003

En la pregunta relativa a las caracteristicas del Centro Tecnolégico uno de los aspectos
relacionados con la colaboracién sobre los que se centraron las entrevistas fue la eficacia de las
acciones de transferencia de tecnologia. En este sentido se constata la importancia de
acompanar a la empresa a lo largo de todo el proceso de industrializacién de la tecnologia como
medida necesaria para el éxito del proceso. Asi mismo se demanda un mayor esfuerzo en la
presentacion de resultados de los proyectos. Por ultimo, en este punto se insiste en la
necesidad de comunicar mejor los resultados de los proyectos de investigacion de cara a
despertar mayor interés en las empresas y propiciar proyectos de desarrollo tecnologico y
transferencia.

Ante la cuestion especifica sobre el modelo de relacion con la empresa, se establece que el
nuevo disenio ha aportado mejoras en cuanto al nivel de interlocucién y conocimiento de la
marcha de los proyectos contemplados en el plan. Se valora muy positivamente el contar con
equipos de trabajo estables en el tiempo asignados al plan de colaboracion y se considera que el
personal asignado a los equipos mixtos aporta un alto grado de profesionalidad y capacidad
tecnolégica. Por contra los entrevistados consideran que las labores de interlocucién pueden
ser mejoradas y se han detectado ineficiencias achacadas a problemas de coordinacion interna
entre las lineas de investigacion y departamentos del Centro Tecnolégico.

De las entrevistas se desprenden por tanto, como areas de mejora en la implantacién de los
modelos de colaboraciéon las tres siguientes: la interlocucion entre las organizaciones, la
presentacion de resultados por parte del Centro Tecnolégico y el acompanamiento en las
labores de transferencia e industrializacion de resultados del Centro Tecnolégico hacia la
empresa.

7.3 Conclusiones

Del estudio de los resultados obtenidos tanto del cuestionario al panel de expertos como de las
entrevistas realizadas a las empresas que actualmente se encuentran colaborando con un
Centro Tecnologico segiin el modelo disenado en la presente Tesis Doctoral se desprenden las
siguientes conclusiones:

1. Todas las dimensiones propuestas para el estudio de establecimiento de colaboraciones
entre Centros Tecnologicos y empresas, deben ser consideradas (Confianza y Seleccion
del Socio, Fuerza conductora del Acuerdo, encaje Estratégico, Dimensién Temporal,
Dimension Espacial, Grado de Formalizacion, Nivel de Intensidad y, por ultimo, Flujo
esperado) y han sido asi tenidas en cuenta en el disefio del Modelo de Colaboracién
desarrollado.
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2. De entre todas las dimensiones expuestas, el tratamiento dado a la dimension espacial es
el menos relevante mientras que el encaje estratégico, la confianza y seleccién del socio,
el nivel de intensidad de la relacion y el flujo esperado de la colaboraciéon por ambas
partes son las dimensiones mas valoradas seguidas de la fuerza conductora del acuerdo,
el grado de formalizacion del mismo y la duracion temporal de la relacion.

3. De las entrevistas se desprenden, como areas de mejora en la implantacion de los
modelos de colaboracién las tres siguientes: la interlocucién entre las organizaciones, la
presentacion de resultados por parte del Centro Tecnologico y el acompanamiento en las
labores de transferencia e industrializacion de resultados del Centro Tecnolégico hacia la
empresa.

Todos estos aspectos seran considerados en el capitulo 8 de conclusiones y recomendaciones
futuras de la presente Tesis Doctoral.
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8 CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Tal y como ya se ha expuesto en el capitulo 5 dedicado a la metodologia investigadora, el
objetivo general que se persigue con el desarrollo de esta Tesis Doctoral es el disefio y desarrollo
de un Modelo de Colaboracién para la Gestion de la Innovacién y la Transferencia Tecnolégica
en marcos de colaboracion 6ptimos entre Centros Tecnolégicos y empresas.

En el desarrollo de este capitulo se repasaran los objetivos planteados para la investigacion, el
nivel de cumplimiento de los mismos y se propondran lineas futuras de investigacion que
completen la labor de investigacién desarrollada en la presente Tesis Doctoral.

8.1 Conclusiones y resultados de la investigacion

El objetivo general que se persigue con el desarrollo de esta Tesis Doctoral es el disefo y
desarrollo de un Modelo de Colaboracion para la Gestion de la Innovacion y la Transferencia
Tecnoloégica en marcos de colaboracion 6ptimos entre Centros Tecnologicos y empresas.

Este objetivo fundamental, se ha concretado en varios especificos, que a su vez suponen las
fases o etapas a ir cumpliendo a medida que el proyecto ha avanzado. A continuacién se
repasara cada uno de los objetivos especificos descritos y la forma en que, a través del proyecto
de investigacién, éstos han sido satisfechos.

Objetivo especifico 1: Identificar factores clave de éxito en la relacién Centros Tecnolégicos-
empresa que hacen que dicha relacion se desarrolle de forma exitosa para las organizaciones
implicadas.

Para el cumplimiento de este primer objetivo especifico, se ha realizado una exhaustiva revision
bibliografica recogida en el capitulo 4.1. que ha finalizado con el establecimiento de los factores
clave en relaciones de colaboracion del tipo de las analizadas que se concentran en torno a 8
dimensiones: Confianza y Seleccion del Socio, Fuerza conductora del Acuerdo, encaje
Estratégico, Dimension Temporal, Dimensién Espacial, Grado de Formalizacién, Nivel de
Intensidad y, por ultimo, Flujo esperado.

La revision bibliografica se ha complementado con un estudio de caso: la colaboracion entre un
Centro Tecnologico y una empresa del entorno industrial a lo largo de 8 afnos de relacion
formalizada. Bajo el amparo de diferentes autores que justifican la validez del estudio de caso
Unico en determinadas circunstancias, se ha abordado un estudio longitudinal de la relacion
para, finalmente, repasar la evolucion de las 8 dimensiones definidas en el apartado anterior a
lo largo del tiempo.

Por ultimo y con el doble objetivo de validar por un lado los factores clave de éxito identificados
anteriormente y establecer pautas de diseio a considerar en la definicion del Modelo de
Colaboracion, se ha elaborado un panel de expertos sobre un cuestionario disefiado a tal efecto.

Por todo lo anterior, se considera cumplido el objetivo especifico 1 relativo a la identificacion de
los factores clave de éxito en las relaciones entre Centro Tecnologicos y empresas.

A su vez, este primer objetivo especifico llevaba asociadas el establecimiento de las siguientes
hipotesis. Su comprobacion ha sido parte de la labor de investigacion desarrollada tal y como se
expone a continuacion:
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H1 La colaboracion estable en el tiempo de una empresa con un Centro Tecnologico le permite
a la primera apalancar una mayor actividad de I+D alineada con sus estrategias de desarrollo a
través del disefio y ejecucion de planes de [+D plurianuales.

En el cuestionario a panel de expertos se planteaba una pregunta especifica en este sentido que
ha obtenido una puntuacion de 3,86 sobre 5 y una desviacion promedio de 29,79%. Por otro
lado, en las entrevistas realizadas a las empresas que actualmente estan colaborando con un
Centro Tecnologico segin el Modelo de Colaboracion disefiado en esta Tesis Doctoral, el
establecimiento de equipos estables en el tiempo es considerado como una de las
caracteristicas mas valoradas de la formula de colaboracion. Por ello se desprende la validez de
la hipoétesis planteada.

H2 El desarrollo de proyectos en base a equipos mixtos de trabajo Centro Tecnologico -
empresa con estancias cruzadas en las sedes de ambas organizaciones asegura mejores
resultados en los procesos de colaboracion.

Al igual que en el caso anterior, también existia una pregunta especifica en el cuestionario a
panel de expertos, la cual ha obtenido una puntuacion de 3,64 sobre 5 y una desviacion
promedio de 17,57%. Asi mismo de las entrevistas realizadas a empresas que actualmente
estan colaborando con un Centro Tecnologico segiin el Modelo de Colaboracion disefiado en
esta Tesis Doctoral, se desprende la importancia otorgada por parte de los clientes a la
existencia de los equipos mixtos si bien la utilidad de las estancias cruzadas no queda
demostrada de forma genérica sino intimamente relacionada al desarrollo de proyectos
especificos que lo hagan recomendable. Por lo tanto se considera en este caso que no ha sido
probada la validez de la hipotesis planteada.

H3 La forma en que la organizaciéon estructura la funcién de innovacién tanto en la empresa
como en el Centro Tecnolégico condiciona el éxito del plan de colaboracion.

En el caso correspondiente a la hipétesis 3, dos preguntas del cuestionario a expertos hacen
mencion a estos aspectos. Sus valoraciones han sido de 4,47 y 4,03 respectivamente
presentando unas desviaciones promedio de 17,31% y 24,82%. Asi mismo, en las entrevistas
realizadas a empresas que actualmente estan colaborando con un Centro Tecnolégico segin el
Modelo de Colaboracion diseiado en esta Tesis Doctoral, los aspectos organizativos tanto del
Centro Tecnolégico como de la empresa son aspectos que estan presentes de forma continua en
la conversacion. Por ultimo mencionar que los modelos organizativos de las empresas
implicadas en la colaboracion constituyen uno de los aspectos que se recomienda analizar de
forma complementaria en una de las entrevistas al panel de expertos realizado. Por todo ello se
considera probada la validez de la hipotesis planteada.

Objetivo especifico 2: Disefio del Modelo de Colaboraciéon para la gestiéon de la innovacién y la
transferencia de tecnologias entre Centros Tecnologicos y empresas.

A partir de las dimensiones identificadas en la revision bibliografica y el estudio de caso y del
correspondiente mapa de variables disefiado presentado en el capitulo 4.1.5., se ha disenado de
forma conceptual primero y de forma detallada en segundo lugar, el Modelo de Colaboracion
objetivo del estudio. Su desarrollo se encuentra recogido en el capitulo 6 de la presente Tesis
Doctoral.

Objetivo especifico 3: Validacion del Modelo de Colaboracién.
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De forma complementaria a lo aportado por el panel de expertos, en los tltimos meses de la
investigacion se han realizado entrevistas presenciales a empresas que estan colaborando con
el Centro Tecnologico segiin el nuevo Modelo de Colaboracion para conocer de primera mano su
impresion sobre el mismo. De las mismas se desprenden una serie de recomendaciones
recogidas en el capitulo 7.2. que deberan ser consideradas en la revisibn del modelo
desarrollado.

Como ya se ha comentado en el capitulo introductorio, de forma complementaria al
cumplimiento de los objetivos planteados para el trabajo de investigacion y al contraste de las
hipétesis planteadas, el presente proyecto de investigacion ha permitido la realizacién de dos
articulos cientificos que actualmente se encuentran en periodo de revision por los comités
correspondientes de las publicaciones DYNA Ingenieria e Industria e International Journal of
Technology Management. Sus titulos son Modelo de colaboracion entre Centros Tecnologicos y
empresas para la gestion de la innovacién y Modelo de colaboraciéon entre una empresa y un
Centro Tecnolégico para la gestiéon de la innovacion tecnolégica y la transferencia de tecnologia,
evidencia de un caso real, y se centran en la identificaciéon a través del analisis bibliografico de
las dimensiones clave en el establecimiento de relaciones de colaboracion entre empresas y
Centros Tecnolégicos y el estudio de caso de una colaboracion real, respectivamente.

Asi mismo el modelo desarrollado estad actualmente presentado al registro por el Centro
Tecnolégico en el que se ha desarrollado la labor de investigaciéon bajo el nombre de COMODE.

Por ultimo destacar la posible generalizacién del desarrollo abordado en la Tesis Doctoral para
otros sectores industriales con alto componente tecnolégico debido a que a lo largo de toda la
investigacion no se ha definido de forma especifica ningin contenido acotado al sector de origen
del estudio, el de maquina herramienta.

En la Tabla 57 se presenta de forma resumida los principales resultados de la investigaciéon
abordada.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

El objetivo general que se persigue con el desarrollo de esta tesis es el diseio y desarrollo de un Modelo de
Colaboracién para la Gestion de la Innovacion y la Transferencia Tecnolégica en marcos de colaboracion 6ptimos entre

Centros Tecnolégicos y empresas

Objetivo especifico 1: Identificar factores clave de éxito en la relacion | Revisién Bibliografica
Centros Tecnolégicos-empresas que hacen que dicha relacién se | Dimensiones, Mapa de Variables
desarrolle de forma exitosa para las organizaciones implicadas. Estudio de Caso Unico

Contraste Panel de Expertos

Objetivo especifico 2:. Disefio del Modelo de Colaboracién para la gestién | Disefio Modelo de Colaboracion COMODE
de la innovaciéon y la transferencia de tecnologias entre Centros

Tecnologicos y empresas.

Objetivo especifico 3: Validacién del Modelo de Colaboracion. Contraste Panel de Expertos

Entrevistas a empresas en implantacion
OTROS RESULTADOS

Articulo DYNA (en evaluacién)

Articulo International Journal of Technology Management (en evaluacion)
Modelo COMODE en proceso de registro

Tabla 57: Resultados de la Investigaciéon (Fuente: Elaboracién propia)
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8.2  Limitaciones de la investigacion

Antes de dar por finalizado el presente documento de Tesis Doctoral, se considera oportuno
destacar aquellos conceptos que, desde un punto de vista metodolégico, pueden ser mejorables
en posteriores estudios.

En primer lugar mencionar la muestra considerada en el panel de expertos. Si bien en el total
de expertos seleccionados para su participacion en el estudio el ambito internacional estaba
debidamente representado, a la hora de recopilar los resultados del cuestionario las respuestas
han sido mayoritariamente del ambito estatal. Asi mismo, dentro de la herramienta de panel de
expertos, se habia considerado la celebracion de una sesién colectiva de contraste de resultados
que, finalmente, no ha podido celebrarse.

En segundo lugar mencionar el estudio de caso tnico llevado a cabo. El tema de ntimero de
casos a analizar ha generado diversas opiniones entre los expertos. Segun Castro (2010) si se
busca una relacién con la cantidad de casos a estudiar existe cierta controversia puesto que,
por ejemplo Chiva (2001) establece que un estudio de casos multiple requeriria un minimo de
cuatro unidades, mientras que Eisenhardt (1989) sugiere que entre cuatro y diez casos y Dyer y
Wilkins (1991) sostienen que dos es un numero adecuado. Voss et al. (2002), por su parte,
definen que no existe un nimero 6ptimo, sino mas bien que los casos elegidos deben abarcar el
conjunto de situaciones. Asi la lista de autores que discrepan es incontable. Al margen de la
controversia existente en los estudios de multiples casos, en esta investigacion se ha decidido
realizar un estudio de caso Unico por el objetivo del estudio y la relevancia del caso escogido.
Ademas existe una clasificacion que distingue entre la investigacion cuyo objetivo es el de testar
o verificar teoria y la investigacion que pretende contribuir a generar teoria ((Glaser y Strauss,
1967), citado en (Rialp, 1998)). Segin estos autores, las teorias o modelos que pretenden
obtener un cierto grado de aplicabilidad general pueden estar basadas en un numero limitado
de casos, ya que un solo caso puede indicar un categoria o propiedad conceptual.

Por ultimo mencionar la etapa de validacion del Modelo de Colaboracion. Esta fase de la
investigacion deberia completarse con el estudio de casos de implantacién. Tal vez esta labor
pudiera llevarse a cabo a lo largo de otro proyecto de investigacion ya que, por su implicacion
temporal, no ha sido desarrollada en el presente trabajo. En su lugar la validacién del modelo
desarrollado se ha llevado a cabo a través del contraste del modelo con las aportaciones del
panel de expertos y con las entrevistas personales realizadas a 10 personas implicadas
directamente en colaboraciones con Centros Tecnolégicos segin el modelo descrito.

8.3 Lineas futuras de la investigacion

Atendiendo tanto a los resultados del trabajo de campo realizado como a las carencias
identificadas en el tratamiento metodolégico de la investigacién se proponen las siguiente lineas
de investigacion que darian continuidad al desarrollo abordado en la presente Tesis Doctoral:

e En primer lugar completar la validacion del Modelo de Colaboracion disennado a través
del estudio de casos de implantacion. En el analisis de los casos atender no sélo a las
opiniones de las empresas implicadas en la colaboracién sino también a la del Centro
Tecnologico o Centros u Organismos involucrados.

e Un segunda linea de actuacion se centraria en avanzar en el estudio de la medicién del
impacto de la relacién entre Centros Tecnolégicos y empresas para ambas partes
involucradas.

Pagina 211 de 251



DISENO Y DESARROLLO DE UN MODELO DE COLABORACION ENTRE UN CENTRO TECNOLOGICO Y UNA
EMPRESA PARA LA GESTION DE LA INNOVACION TECNOLOGICA Y LA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

e Asi mismo se recomienda profundizar dentro del Modelo de Colaboracién en el
tratamiento de la fase de transferencia, apoyo o implicacion del Centro Tecnologico en
esta parte del proceso.

o De cara a la revision del modelo se propone retomar las consideraciones aportadas en
las entrevistas realizadas a las empresas que actualmente estan colaborando con un
Centro Tecnologico segiin el Modelo de Colaboracién disefiado y considerarlas en las
futuras versiones del modelo.

e Por ultimo, entendiendo que el modelo propuesto es valido para empresas industriales
independientemente del sector en el que desarrollen su actividad, se considera
interesante ampliar el alcance del Modelo de Colaboracién a otros organismos de
investigacion como por ejemplo Universidades.
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9 ANEXOS:

9.1 Modelo encuesta cultura organizacional

PRESENTACION « EDAD:

L. N [ Menos de 30 an [
La realizacion de este cuestionario se enmarca dentro del anglisis y mejora — Eni;’;:i%‘:ﬁ 3
de |a cultura oroanizacional de nusstra empresa, Por ello, v con el fin de | Fntre 41y 51 afios E]
posibilitar acclores de mejora, se pretende racoger las opiniones existantas Més de 51 afos 4
entre los trabajadores de la cooperativa IDEKO sobre diferentes temas de o
Ia empresa. « TIPO DE CONTRATO:

. ) . Termposal L]

Este cuestionario es de caracter ananimo y ks datos obtenidos serdn - Socio 2
tratados por una empresa espedalizada externa. Socio de duracion determinada | 3

* DEPARTAMENTO/LINEA:

Del mismo meda, cumplienda con la normativa de Prevencidn de Rissgos

Laboral_es <2 realiza L.n_anélisns dg Ias Factores de Riesgos Psugnsnual. Par | administracion y desamali organizativo T
tal motive se debe realizar un analisis mas profundo de cada drea de Trepeccn y medida oz ]
trabajo, departamento o planta con un cuestionario muy meticuloso, Estos ooy |
datos se trataran en un informe aparte y con suma confidencialldad por Dindmica y contro: 193
personal especializada. Disefio mecanico 194
R Microtecnologia v ultraprecision 195
INSTRUCCIONES DE CUMPLIMENTACION — -
Procesos de transformacion o
« Para contestar a las preguitas, onicaments tiehes gue rodear an _Ges’.\c'ln de |a produccidn 197
un circulo aquellas respuestas que mejor definan tu opinidn sobre Software inteligente 168
cada uno de los temas. " "
- z Innovacion estrategica 199
s Cada pregunta no admite mas de una respuesta. - —
+ Encaso de que de equivogues, tacha la respuesta no valda y Varios (Direccidn, Responsabies) 1901

rodea con un circulo la nueva respuesta,

« PUESTO:
+ Intenta contestar @ todas las pregunias —
| Gestar o Gestor téonico 1
{ Técnico 2
_Técnico colaborador 3
Otwos . 4
| 2) LIDERAZGO: En este apartado se pregunta acerca de tu responsable i 3) _PRO"ECTO'
J directo. |
X o , 8 o o i 8
58| 8| _%|esl B ae §E|_%la¥ 28| 5 |88
Mi responsable directo .., IR g% FR|YE|<E E&§ H 53
£31°5 <§|2%| & |2¢ & &E 2 |="
Al &) & &
T | V1) Me siento participe del proyecto
L¥1) ... tiene clara la direccion para la clalslalss global de iz cooperativa (misicn, visidn, Lz |3 4156
organizacion y para su equipo 1 ¥alores).
- " . 1 V2) Comparto ka estrategia y los objetivos ..
LV2) ... comunica con daridad la visién de ] alos : 1z |3 45|68
cbmo deberian ser o5 casas, 1 2 3 4 5 3 globales que guian a nuestra cooperativa,
LV3) ... tiene una dara visidn sobre dénde 1 516
N 1 2 3 4|5 I3 V3) La misitn y visidn son elementos que 5
Estaremos dentro de 5 afios, | me orientan y me guian en mi trabajo V234|568
LP1) ... hace que nos sintamos orgullosos de 1 2 3 8 | 5 6
trabajar en esta cooperativa.
LFZ) ... contagia optimismo al equipo 1 2 3 4 a
LP3) ... nos anima a ver los cambios v los 1 2 3 4 6
problemas como oportunidades. { 4) SISTEMA. En este apartade se pregunta sobre las pricticas que
se llevan a cavo para la gestion de personas en la empresa,
LGE1} ... mantiens un alto nivel de desempefio. | 1 2 3 4 5 & —

LG2) ... es exigants y rigurosa con &l

desempefio de sus colaboradores | SF1) Siento gue la empresa dedica |
LG3) .. impulsa a sus colaboradores a dar lo recursos suficientes para potenciar mi 1 2 3 4 5 | [
Lo 1 2 3 4 5 [ desamollo profesional
mejor de si mismos. I
5F2) Slento gue la empresa me da |
L51) ... es cordial y accesible 112 3 4 5 [ suficients formacién para desempefiar mi 1 2 3 4 |5 [
T 2o ; T | trebajo.

L52) ... s& interesa por escuchar mis
prablemas.
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9.3 Documento de acuerdo de colaboracion

REUNIDOS

De una parte ----- ., con NIF ------- y domicilio en ---------------——--——- (en adelante
denominada CT), y en su nombre y representacion --------------- , que actia en su
condiciéon de---------------- de la citada sociedad, y en virtud de poder autorizado por el
Notario -----------------—- el dia --- de ---- de ----, con n° de protocolo ----- .

De otra parte ---------------------—- ., con NIF ———-cmmomm y domicilio en -------------—---——-
_____ (en adelante denominada EMPRESA), y en su nombre y representacion -------------
----------- que actiia en su condicion de ---------------- de la sociedad, y en virtud de
poder autorizado por el Notario ---------------------—- el dia ---- de -——-- de ——mmmmmemmmo .

Las partes se reconocen la capacidad legal necesaria para contratar y obligarse, y a tal
efecto

MANIFIESTAN

I. Que CT es una sociedad dedicada a la investigacion y el desarrollo del producto y
proceso productivo, especializada en ---------------———= -~ .

II. Que EMPRESA es una sociedad dedicada a --------------—---- .

III. Que EMPRESA esta interesada en mejorar el nivel tecnolégico de su producto
mediante el desarrollo y aplicaciéon de nuevas tecnologias en sus productos y sus
procesos.

IV. Que CT y EMPRESA estan interesados en colaborar en el desarrollo de un PLAN DE
I+D para el desarrollo de la tecnologia en EMPRESA.

V. Que CT y EMPRESA manifiestan que disponen de conocimientos y medios
materiales y humanos adecuados para el desarrollo conjunto del referido PLAN DE
[+D.

Es por ello que las partes, puestas previamente de acuerdo, convienen el otorgamiento
del presente ACUERDO DE COLABORACION que se regira de conformidad con las
siguientes

ESTIPULACIONES
PRIMERA.- OBJETO DEL ACUERDO

Los objetivos del plan de colaboracion se plantean a distintos niveles: en cuanto a la
orientacion estratégica de la propia colaboracion entre EMPRESA e CT, en cuanto a la
orientacion de la actividad de I+D a abordar y, finalmente, en el resultado final
perseguido con el desarrollo del PLAN DE I+D.

El enfoque estratégico que se plantea comprende los siguientes objetivos:

e Por un lado, promover la transferencia de tecnologia y su aplicabilidad
comercial de las labores de investigacion.
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e Aplicar técnicas de Inteligencia Competitiva para apoyar las decisiones
estratégicas, fundamentalmente en el ambito de mercados, productos y
tecnologias.

e Formar a personal de CT en tecnologias, productos y servicios de interés de
EMPRESA para que posteriormente pueda incorporarse en EMPRESA de forma
planificada.

e Por otro, coordinar de forma permanente la colaboraciéon entre EMPRESA e CT a
fin de:

0 recabar necesidades de la empresa,

0 plantear nuevos proyectos de desarrollo de producto a corto plazo,
0 promover nuevos proyectos de investigacion a mas largo plazo,
o]

realizar el seguimiento y la evaluacion practica de los proyectos de forma
continua,

0 posibilitar la formaciéon avanzada de técnicos de EMPRESA.

En cuanto a la estrategia de investigacion y desarrollo a seguir por los equipos de los
proyectos, ésta estara dirigida a la obtencion de resultados parciales que:

e puedan ser explotados,
e permitan la evaluacion de los proyectos en curso, y

e permitan la priorizacion de los proyectos en funcion de su potencial ROI (Return
On Investment).

Finalmente, en cuanto al resultado de la colaboracién, los objetivos tltimos a perseguir
deben ser:

e Llevar a cabo la mejora competitiva del producto de EMPRESA mediante la
integracion de elementos tecnoléogicos innovadores, fruto de la labor de
investigacion y desarrollo.

SEGUNDA.-COORDINACION Y FUNCIONAMIENTO

EMPRESA y CT se comprometen y obligan en virtud de este Acuerdo a colaborar
mutuamente en el desarrollo del PLAN DE I+D de acuerdo con los siguientes puntos:

CT y EMPRESA acordaran un plan de trabajo plurianual con las tecnologias previstas
a desarrollar y transferir a lo largo del mismo. Este plan revisara y actualizara
anualmente.

Los temas a desarrollar en el PLAN DE I+D se concretaran en forma de proyectos
acordados por ambas partes, formando en cada caso equipos de trabajo mixtos, con
personal de CT y de EMPRESA.

—————————— , por parte de EMPRESA, y ------------—--———-—-| por parte de CT, formaran el
equipo de coordinacién, que se responsabilizara de la generaciéon y definicion de las
tematicas de investigacion y desarrollo a abordar, asi como de la coordinaciéon y el
desarrollo del propio PLAN DE I+D.
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Trimestralmente, ambos responsables realizaran la revision en detalle de los proyectos
con los diferentes jefes de proyecto y técnicos involucrados asi como el estado y
utilizacién de las maquinas y equipos asignados a este acuerdo. Asimismo, se podran
incorporar aquellas personas de CT que se consideren conveniente por parte del
responsable de EMPRESA.

Estos responsables, seran los encargados de coordinar la correcta coordinacion de la
relacion. -------------—--- sera el encargado de coordinar los recursos internos de CT,
mientras que ----------------mm-mmmooo- , sera el encargado de gestionar los recursos
internos de EMPRESA, realizando las asignaciones de responsabilidades y tareas
oportunas para el buen fin de este acuerdo.

El responsable de CT realizara descargos de los avances de la relacion cada trimestre
para monitorizar el avance de la colaboracién, e informar oportunamente a las
respectivas direcciones de EMPRESA e CT.

EMPRESA aportara al desarrollo del PLAN DE I+D el equipamiento necesario
especificado en la oferta de cada en proyecto.

CT se compromete a aportar de forma activa propuestas de proyectos de I+D, asi como
de transferencia tecnologica, basandose en los desarrollos de sus proyectos de I+D, asi
como en su tarea de vigilancia del estado de las investigaciones y de la técnica
aplicables.

En proyectos de desarrollo para clientes de EMPRESA, la representacion sera siempre
de EMPRESA, y en caso necesario, de apoyo por parte de personal de CT.

El plazo de vigencia del plan de colaboracién presente comprende desde --------- de ----
--- hasta ------- de ----- . Transcurrido este plazo y habiendo interés por ambas partes,
se procedera a la revision y renovacion del presente acuerdo de colaboracion.

Las partes deberan contribuir fielmente con todos sus medios (técnicos y humanos) y
esfuerzos a la consecucion de los objetivos marcados en el plan de trabajo del PLAN
DE I+D.

La ejecucion del PLAN DE I+D se llevara a cabo en las diferentes fases previstas en el
plan de trabajo y de acuerdo con el reparto de tareas especificado en el mismo.

TERCERA.- FINANCIACION

Los desarrollos a abordar, definidos por el equipo de coordinaciéon, se concretaran en
proyectos de investigacion genérica y en proyectos de colaboracion.

La actividad de CT se desarrollara en forma de proyectos bajo contrato, que seran
presentados en el formato habitual de oferta de colaboracién, para su aprobaciéon
expresa por parte de EMPRESA, y facturados en la forma acordada en la misma. La
actividad que se desarrolle en forma de proyectos financiados por las administraciones
publicas se desarrollan de acuerdo al formato y los compromisos adquiridos en los
mismos.

El Plan de Colaboracién esta compuesto por una serie de proyectos definidos al dia de
la firma del acuerdo y sera complementado por los proyectos que se puedan acordar en
el periodo de vigencia del presente acuerdo. Por tanto, para todo el plan de
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colaboracion se estima (teniendo en cuenta el plan de actuacion y los datos de los
anteriores acuerdos de colaboracion) un importe total aproximado.

CT se compromete a conseguir el maximo de financiaciébn para los proyectos
abordados, empleando las convocatorias de ayudas de las distintas administraciones
publicas.

EMPRESA se compromete a contribuir con una cantidad econémica anual minima, a
ser facturada a favor de CT en los proyectos contemplados en este acuerdo y no
condicionada al éxito en la captacion de subvenciones para su desarrollo. La
contratacion de dicha cantidad para los proyectos definidos se hara efectiva en el
momento de la firma del presente acuerdo.

Para la duracion del presente acuerdo, esa cantidad se fija en ------- € y sera revisada
cuando finalice este periodo, siendo el importe total estimado del Plan de Colaboracién
el que figura en la tabla técnico-econoémica que recoge el listado completo de proyectos.

El importe total estimado del Plan de Colaboracion quedara condicionado al éxito o
fracaso en la captacion de fondos publicos para el desarrollo de actividades de I+D.

CUARTA.- EXCLUSIVIDAD

EMPRESA se compromete a otorgar a CT la exclusividad para gestionar todas las
actividades de I+D+i que sean de su interés ante los diferentes interlocutores
(principalmente Centros Tecnolégicos y Universidades) durante la vigencia del plan,
incluso en el caso de que CT no tome parte en ellas.

Asi mismo CT se compromete a no trabajar con competidores de EMPRESA durante la
vigencia del plan de colaboracion y en las tematicas técnicas contempladas dentro del
plan en los cinco afnos siguientes a la finalizacion de los proyectos.

QUINTA.- CONFIDENCIALIDAD

Las partes daran el tratamiento de estricta confidencialidad y por tanto mantendran en
estricto secreto, toda la informacion, know-how, documentacién o conocimiento,
técnicas, equipos, productos, etc. que le haya sido facilitada por la otra parte y de la
que tenga conocimiento, con caracter previo a la realizacion del PLAN DE I+D, o
durante la realizacion del PLAN DE I+D, incluyendo sus resultados y todo lo
relacionado con el PLAN DE I+D, (en adelante, todo ello denominado INFORMACION
CONFIDENCIAL) y, por lo tanto, la INFORMACION CONFIDENCIAL no sera utilizada
por las partes mas alla de lo estrictamente necesario para la consecucion del objeto de
este Acuerdo, para el que ha sido facilitada, sin perjuicio de lo establecido en la
Estipulacién Cuarta.

Toda la INFORMACION CONFIDENCIAL a la que las partes tengan acceso debera ser
custodiada con la debida diligencia, respondiendo de los dafios y perjuicios que se
ocasionen por la infraccion de dicha obligacion, y sera devuelta en el momento que se
solicite y a mas tardar al finalizar este Acuerdo.

S6lo se permitira el acceso a la INFORMACION CONFIDENCIAL al personal de las
partes que requiera su conocimiento para la consecucién del objeto para el que fue
facilitada y se le hara saber al conocedor de la misma los compromisos de
confidencialidad adquiridos en virtud del presente Acuerdo.
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La INFORMACION CONFIDENCIAL no se utilizard para ningan fin ajeno a aquel para
el que fue transmitida, ni se podra facilitar a tercero, ni obtener reproduccién de la
misma, salvo con el consentimiento expreso y por escrito de la otra parte.

La comunicacion de la INFORMACION CONFIDENCIAL o la posible entrega de
documentacion por una de las partes, no generara derecho alguno a la otra sobre
derechos protegidos de propiedad industrial, know-how o derechos de autor.

Este compromiso de confidencialidad se prolongara durante un periodo de cinco anos,
a contar desde la finalizacién de este Acuerdo.

Dichos compromisos de confidencialidad, no tendran efecto alguno sobre aquellas
informaciones recibidas por cualquiera de las partes, respecto de las que puedan
demostrar que son de dominio publico o que ya las poseia con anterioridad al
otorgamiento de este documento, o que las habian recibido de un tercero, con libre
disposicion de las mismas.

SEXTA.- PROPIEDAD DE LOS RESULTADOS

Cada parte continuara siendo propietaria y titular de los conocimientos, equipos,
sistemas, ensayos, programas, normativas, especificaciones, pruebas de investigacion,
procesos de ejecucion, y cualquier otro know-how siempre y cuando sean anteriores en
propiedad y titularidad a la realizacion del PLAN DE I+D.

En caso de proyectos subcontratados, los resultados en forma de producto de
aplicacion en EMPRESA, seran propiedad de EMPRESA, que tendra derecho a la
informacién base (planos, cédigos fuente) desarrollada en el PLAN DE I+D.

El conocimiento generado en la realizacion de los proyectos de I+D en colaboracion
sera propiedad de las partes implicadas en funcién de los acuerdos alcanzados en el
marco del proyecto, pudiendo ambas partes utilizar el mismo en el desarrollo de
futuros proyectos no conjuntos.

CT se reserva el derecho de aplicacion del conocimiento generado en aplicaciones fuera
del campo de actividad delimitado por el cliente.

SEPTIMA.-VIGENCIA Y DURACION. CAUSAS DE EXTINCION

El presente Acuerdo entrara en vigor en la fecha de su otorgamiento, produciendo
desde esa misma fecha los efectos juridicos que le son propios, y se renovara
automaticamente con la aceptacion de las sucesivas actualizaciones anuales del plan
detallado de trabajo del PLAN DE I+D, salvo que se extinga con anterioridad, sin
perjuicio de la continuacién de los efectos juridicos de la garantia, confidencialidad, y
propiedad industrial. Este acuerdo tendra efectos retroactivos en lo que se refiere a los
trabajos de desarrollo del PLAN DE [+D que hayan podido realizarse previamente a la
firma del mismo.

El presente Acuerdo se extinguira por las siguientes causas:

e Por el interés de una de las partes en finalizar el acuerdo al término de la
correspondiente anualidad en curso. La parte interesada comunicara su deseo a
la otra parte por escrito y con al menos dos meses de antelaciéon a la finalizacion
de la correspondiente anualidad.
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e Por acuerdo de las partes.

e En caso de incumplimiento por alguna de las partes de sus obligaciones
establecidas en este Acuerdo.

e Cuando alguna de las partes quede incursa en un procedimiento de suspension
de pagos o quiebra o se encuentre en clara situacion de insolvencia.

OCTAVA.- FUERO COMPETENTE.

Las partes, se someteran a ------------ para resolver cualquier desavenencia en relacion
con la validez, interpretacion y ejecucion de este Acuerdo.

Y en prueba de conformidad y de aceptacion con las manifestaciones y estipulaciones
que quedan consignadas, las partes, firman el presente Acuerdo y sus Anexos en
duplicado ejemplar y a un solo efecto, en el lugar y fecha indicado en el
encabezamiento.

Firma Representante legal EMPRESA

Firma Representante legal CT
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9.4

Composicion del panel de expertos consultado

NOMBRE ENTIDAD NOMBRE ENTIDAD |
Guillermo . . José Ignacio de| Subdirector Ceit-
1 Dorronsoro Vicepresidente IK4 2 Carlos 1IK4
Jesus Fernandez del E;(r)er:r(:)(:;én e Dtor.  Explotacion
3 . 4 | Ruadiger Schmidt Resultados  1K4-
Carmen Innovacion Fagor .
Tekniker
Ederlan
Gerente de
5 Begona Rodriguez innovacién 6 | Carlos Zuazo Dtor. Comercial
& gl Estratégica [K4-Tekniker
TECNALIA
. . Dtor. Comercial
7 Martin Badariano Gerente Edertek 8 Gorka Marcos .
IK4-Vicomtech
Gerente KONIKER Dtor Comercial
9 Eduardo Beltran / Dtor. Innovaciéon| 10 | Alberto Lopez K 4_L rtek
MONDRAGON orte
11 Joxe . Miguel Dtor. Gerente IK4 12 | Pedro Palomino Dtor. . Innovacion
Erdozain Tecnalia
13 | Javier Lauzirika Dtor. Cientifico 14 | Xabier Sabalza Dtor.  Innovacion
IK4 GV
. Dtor. Comercial . . . Dtora. Técnica
15 Javier Alonso Gaiker-ik4 16 | Patricia Tamés INVEMA
17 | Juan Ramoén Alonso Dt(?r . Comercial 18 | Xabier Ortueta Dtor. AFM
Gaiker-ik4
J.C. Dtor. Producto
19 | Ander Azcarate KAM IK4-Ideko 20 | Bei tilarrangoitia Ikerlan-ik4
21 Ibon Serrano KAM IK4-Ideko 22 | Aitor Alzaga Dtor. Producto
g Tekniker-ik4
Responsable
. proyectos . ~ . Dtor. Comercial
23 | J.A. Arrieta internacional IK4- 24 | Javier Goni Cidetec-ik4
Ideko
Vicepresidente .
25 | Javier Sotil MONDRAGON 26 | ltziar Iturrioz btor. — Comercial
P .. Ikerlan-ik4
Area Innovacion
27 | Inaki Larranaga Dtor.  Tecnologia 28 | Juan Otegui Dtor. Mercado [K4
& MONDRAGON g1 :
29 | Javier Aranceta Dtor. In.n<.)va010n 30 | Edorta Larrauri Dtor. Investigacion
Centro Stirling GV
_ . ‘ Dtor. Gerente
31 Begona Beobide Dtora. Gerente 32 | José Juez HEGAN
Martin  Fernandez| Subdirector . Consejero TCC.I’IICO.
33 de Loizaca HEGAN 34 | Oscar Martinez Prog.Internacional
& 1+D, MITyC
35 | Alberto Merino Consultor 36 | Jose Albors Profesor en UPV
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Innovacion
Estratégica LKS
Innovacion Innovacion
37 | Antonio Gil Estratégica 1K4-| 38 | Gotzon Azcarate Estratégica
Tekniker TECNALIA
oL . Director Comercial -, Dtor. General
39 Inaki Kortabarria IK4-Lortek 40 | Inigo Segura FEDIT
Responsable de
Planificacion y
. . Subdirector IK4- . Control
41 Guillermo Irazoki Ikerlan 42 | Paco Azpiazu MONDRAGON B
CENTRO
CORPORATIVO
Director Gerente Profesora en UCL
43 | Txomin Andonegui Biele 44 | Itxaso del Palacio | (University College
London)
Commercialization Jefe del Area de
Carolina Garcia .. Roberto Parras| Redes de
45 . of Scientific| 46 ) ..
Rizo Research. MIT Corteés Innovacion y
’ Tecnologia IMPIVA
Leader  Strategic
Planning and
D Téeni Innovation
47 | Francisco Fideli FE)?\ZEV AL eenico 48 | Erwin Kubista managgment &
marketing at
Joanneum
Research
Senior Consultant Professor at
49 Len Van der Wal at TNO 50 | Knut Koschatzky Fraunhofer ISI
. Project Manager at . Area dF. Servicios
51 Ulrich Schmoch Fraunhofer ISI 52 | Maria Soler Tecnologicos e
Innovacion FEMPA
Comisiéon Nuevas Technical
53 Sergi Marti Tecnologias AIAS 54 | Brendan Quinn Consultant at
Clueful Media Ltd
Head of
Technology . Cathrine Eide Advisor at SINTEF
55 | Ralf Raue Transfer in| 56 Technology and
Westerby .
Forschungszentru Society
m Julich GmbH
Technology Técnico de
. Ana Sofia Caires| Transferencia
57 | Jochen Brand Transfer in| 58 L.
Fraunhofer Sousa Branco Tecnologica
CIDAUT
Rosa. Capeans Jefa del Product Eng'ineer
59 Garrido Departamento 60 | Oscar Abellaneda | en Ficosa
Cultura Cientifica International
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y de la Innovacion
FECYT

Profesor de Dtor. OTRI
61 | Pedro Nueno Emprendizaje en 62 Roberto Prieto| Universidad
la Universidad de Loépez Politécnica de
Navarra Madrid
P
cooperacion  con Executive
Nuria Nicolas | em presas Director, U-M
63 p . 64 | Kenneth Nisbet Tech Transfer at
Sanchez Universidad ..
e Michigan
Politécnica de Eneineerin
Cartagena & &
Chair mn Chair in
Technology and
. . . Technology
65 David Gann Innovation 66 | Erkko Autio
Transfer at
Management Imperial College
Imperial College P 8
Assistant
Profesor ~en  MIT Professor in the
67 Pierre Azoulay Sloan School of| 68 | Jason Davis
MIT Sloan of
Management
Management
Profesor ~en MIT Ramoén Gonzalez }g;i:;i?;da jz
69 | Thomas J Allen Sloan School of| 70 . . .
Management Carvajal Investigacion
& AICIA
Transferencia Responsable de
71 | Patricia Blanco Tecnologica y| 72| Manuel Sanchez I+Dfi AIMME
Formacion AIMEN
Dtor. Innovaciéon
73 | José R. Peran Empresarial 74 | Carles Riba Dtor. CDEI-UPC
CARTIF
Area Transferencia Area Transferencia
Huascar Paz L. Elena Blanco ..
75 Bernales Tecnologica CDEI-| 76 Romero Tecnolégica CDEI-
UPC UPC
Area Transferencia . Director del Area
Andreu Presas .. Aureo Diaz- ..
77 Renom Tecnologica CDEI-| 78 Carrasco de Conocimiento
UPC del Entorno FEDIT
Coordinadora Area
) p ..
. Dtor. Area Apoyo Rosa Maria de romoc.10n y
79 | Antoni Fargas . 80 Transferencia de
Innovacion CTM Fernandez Otero .
Tecnologia
CETMAR
Profesor en la
. . Universidad . ..
81 | Angel Molina Garcia DO 82 | Antonio Davila Profesor en IESE
Politécnica de
Cartagena
83 | Olga Francés Técnico en la| 84 | Jaume Prat Advanced
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Unidad de Technology
Innovacion de la Director at Ficosa
Universidad de International
Alicante

85 | Carlos Vivas Augier CEO en 86 | Angelo Quadroni CEO at SARIX SA
SEINNOVA
General Manager Metrology expert

87 | Nicolas Loix at Micromega| 88 | Florussen Guido at IBS Precision
Dynamics SA Engineering
Professor at

89 | Atanas Ivanov

Brunel University

89 Encuestas solicitadas, 36 Encuestas cumplimentadas (40% de respuesta).

10 de la encuestas se han completado a través de entrevistas presenciales.
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9.5 Encuestas a panel de expertos: Formato de la encuesta
PRESENTACION DE LA ENCUESTA

El propésito del estudio emprendido es la validacion del modelo desarrollado para la colaboracion
entre una empresa y un centro tecnoldgico para la gestién de la innovacion y la transferencia
tecnoldgica.

Los participantes elegidos son expertos en este tema y pertenecen a distintos ambitos como lo son
los centros tecnoldgicos, las empresas, la Administracion Pablica y el mundo académico.

Tras el analisis de la revision bibliografica y el estudio de un caso de colaboracion se ha
establecido un total de seis dimensiones a considerar en el establecimiento de relaciones de este
tipo. Las dimensiones a tratar son la dimension temporal, la dimensién espacial, la fuerza
conductora que provoca la colaboracion, el grado de formalizacion de la colaboracion, su nivel de
intensidad y el flujo esperado de los resultados de la relacion de colaboracion. El cuestionario esta
enfocado por tanto al contraste de estas seis dimensiones y su tratamiento en los modelos de
colaboracion.

Las respuestas al cuestionario seran tratadas de forma confidencial y, si asi lo desea, las
conclusiones obtenidas en la investigacion le seran comunicadas.

Para cualquier aclaracion sobre los contenidos del cuestionario o su tratamiento, no dude en
ponerse en contacto con el equipo ocupado del trabajo de investigacion en la direccion de correo y
teléfonos indicados en este documento.

Muchas gracias por su participacion,

Nerea Aranguren Achotegui

Directora de Innovacién y Explotacion Tecnoldgica Ideko-IK4
naranguren@ideko.es

943748000 / 605775422

DATOS DEL ENCUESTADO

Nombre y Apellidos:
Puesto:
Organizacion:

Edad: Sexo: Fecha:
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Los siguientes supuestos relativos a la estrategia empresarial son determinantes en el
establecimiento de relaciones de colaboracion con organismos de investigacion.

Totalmente Ni de
En : De Totalmente
en acuerdo ni en Ns / Nc
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

1.1. Estrategia de Innovacion
Tecnoldgica interiorizada en la empresa

1.2. La estrategia de la empresa se
encuentra orientada a resultados

1.3. Estrategia de desarrollo a medio
plazo compartida por la organizacion

Fuentes: COTEC (1998), Miles y Snow (1978)

Los siguientes caracteristicas relativas a los organismos de investigacion son
determinantes en el establecimiento de relaciones de colaboraciéon con una empresa.

Totalmente Ni de
En ; De Totalmente
en acuerdo ni en Ns / Nc
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

2.1. Orientacién de la investigacion a
resultados industrializables

2.2. Excelencia cientifica de la actividad
investigadora

2.3. Cualificacion de la plantilla

2.4. Experiencia en trabajo en red

Fuentes: Mora (2002), Davenport et al. (1999), Bayona et al. (2000), Cyert y Goodman (1997), Zabala
(2006), Santamaria (2001)

Los siguientes aspectos relativos a la formula de colaboracion entre la empresa y el
organismo de investigacion son determinantes en el éxito (cumplimiento de los objetivos
establecidos en las condiciones marcadas) de la misma.

Totalmente Ni de
En . De Totalmente
en acuerdo ni en Ns / Nc
desacuerdo acuerdo de acuerdo
desacuerdo desacuerdo

3.1. El establecimiento de la
colaboracién responde al interés de la
empresa por desarrollar su estrategia de
Innovacién Tecnolégica

(D3: Fuerza Conductora)

3.2. El establecimiento de Ila
colaboracion responde al interés del
organismo de investigacion  por
industrializar los resultados de su
investigacion

(D3: Fuerza Conductora)
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(Sigue)

(Viene de la pagina anterior)

Totalmente
en
desacuerdo

En
desacuerdo

Ni de
acuerdo ni en
desacuerdo

De
acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Ns / Nc

3.3. La colaboracién se formaliza en un
acuerdo firmado por ambas partes
(D4: Grado de Formalizacion)

3.4. Existen diferentes niveles de
colaboracion en funciébn de las
caracteristicas de la empresa

(D5: Nivel de Intensidad)

3.5. La colaboracién se materializa en el
desarrollo de un Plan de Innovacién con
un horizonte temporal plurianual

(D1: Duracién Temporal)

3.6. El Plan de Innovacién contempla
resultados de interés para las dos
organizaciones  inmersas  en la
colaboracién

(D6: Flujo Esperado)

3.7. Se establecen y utilizan sistemas de
medicion de la consecucién de los
objetivos y resultados perseguidos en el
Plan de Innovacion

(D6: Flujo Esperado)

3.8. Se establecen equipos mixtos para
el desarrollo de los proyectos
contemplados en el Plan de Innovacion
(D5: Nivel de Intensidad)

3.9. Se establecen estancias cruzadas
en las instalaciones de los
colaboradores en el marco del
desarrollo de los proyectos

(D2: Dimension Espacial)

3.10. Existen interlocutores Unicos
identificados por ambas partes

(D4: Grado de Formalizacion)

3.11. Se aborda de forma integral la
gestion de las ayudas y subvenciones
(D4: Grado de Formalizacion)

Fuentes: Huergo (2006), Bayona et al. (2000), Mora (2002), Pefia y Aranguren (2002)
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cConsidera suficiente el estudio de estas seis dimensiones en el establecimiento de
relaciones de colaboracion entre empresas y organismos de investigacion?

A su entender ¢qué otros conceptos deberian ser analizados?

Muchas gracias por su colaboracion.
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9.6 Encuestas a panel de expertos: Resultados.

Resultados de los items relativos a la Estrategia Empresarial

# 1. ESTRATEGIA
EMPRESARIAL 1.1

+ 1. ESTRATEGIA
EMPRESARIAL 1.2

m 1. ESTRATEGIA
EMPRESARIAL 1.3

o B N W b~ 0 O

Resultados de los items relativos al Organismo de Investigacion

[I2.CARACTERISTICAS Ol 2.1
| 2.CARACTERISTICAS 0122
[2. CARACTERISTICAS 0123

W2.CARACTERISTICAS OI2.4
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Resultados de los items relativos a la féormula de colaboracién

6

siH | EEESGE OON+ NN N EEN XX N

a{ H EES W I

{roEE  EX B N EE =

2- N N

1

0 MK : : B— - — :
0 5 10 15 20 25 30 35

40

m3.1
W32
3.3
X3.4
35
®3.6
+3.7
m338
m3.9
3.10
3.11

Aspectos complementarios recomendados por los encuestados

Confianza mutua

Proactividad mutua

Grado de innovacién sobre la innovaciéon

Grado de posicionamiento que alcanzan ambos

Factores externos

Caracteristicas organizaciones participantes

Motivaciones de las organizaciones participantes

Resultados obtenidos por la empresa

Explotacion de resultados del CT

La puesta en comun de conceptos y lenguajes

El acuerdo sobre el uso de los resultados

Objetivos y roadmap tecnolégico definidos por la empresa

Los CT proporcionan partes de esa innovacién y asistir en la realizacion

Normalmente, paticipa mas de un partner académico

Personas, sobre todo: la experiencia, éxito en trabajos en red

Compatibildad entre oferta y demanda
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9.7 Entrevistas a empresas

1 Datos generales de la empresa
¢Incremento en la facturacion? ¢Resultados?
¢Incremento en las ventas de ciertos paises?
¢Ventas en nuevos sectores?

¢Implantacion en el exterior?

cEstrategias de innovacién?¢Lanzamiento de nuevos productos? ¢Diversificacion?¢Nuevas
tecnologias? ¢Doénde se posiciona la empresa? (¥)

Lideres en el uso | Pioneros Techologicos
de tecnologias

¢Qué pediria al Centro Tecnolégico para soportar el desarrollo de esa estrategia? (Prestacion
puntual de servicios, apoyo en el desarrollo de producto, gestién integral de la innovacién
tecnolégica incluyendo la diversificacién tecnologica y sectorial)

Apoyo en el Gestion Integra de la
Desarrollo de Innovacidn Tecnologica
Productos

¢Inversion en [+D? ¢Subcontratacion de la [+D? Previsiones

(*)Llevar a cada empresa datos de planes de colaboracién, cuadro de actividad empresa.

2 Modelo de Centro

¢Cual debe ser el modelo de centro que asegure la respuesta a las demandas de innovacién de
su empresa? Y en concreto:

e Tamano y crecimiento

e Origen de la financiacion: Administracion Pablica / Empresa,/ Otros
e Alianzas

e Empresas socias

e Explotacion Tecnolégica
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3 Trabajo con la empresa
Cumplimiento de los proyectos

Nivel de colaboraciéon que se espera mantener con el Centro Tecnologico (Estado 0, Estado 1.
Estado 2, otro describir)

Variacion de la contratacion estimada para el proximo periodo estratégico
Prestacion de servicios que se contrataria: ICP, metrologia, calculos,...

¢Qué nuevos servicios se demandan para el proximo periodo estratégico?
(*) Modelos de colaboracién, Tablas de seguimiento de Planes de colaboraciéon
4 Internacionalizacion

¢Qué entiende por internacionalizar para el Centro Tecnologico?

¢Trabajar con empresas/clientes de fuera?

¢Implantarse junto con clientes estratégicos en un pais objetivo?
¢Implantarse fuera buscando alianzas de investigacion?

En el caso de verse como un acompanamiento del Centro Tecnologico en el exterior:
¢Qué servicios pediria en el exterior?

¢En qué paises le gustaria que le prestara esos servicios?

¢ Qué compromiso deberian asumir el negocio y el Centro Tecnologico en este ambito? gqué
volumen tendria la colaboracion?

5 Tematicas

¢Alguna de las tematicas de especializacion actuales del Centro Tecnolégico no encaja con su
estrategia de desarrollo tecnologico? (4 respuestas posibles)

Nivel de alineacion: Total, Parcial, A futuro, Ninguna
Tematica 1
Tematica 2

Tematica ...

¢Considera que es suficiente el contraste actual del Plan de Investigacion del Centro
Tecnoloégico ? ¢Otras propuestas?

¢En qué tema no le da respuesta el Centro Tecnologico?

¢Deberia desarrollar alianzas para alguna tematica?¢Cuales?

(*) Temdticas de las lineas. Cuadro de actividad por linea
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6 Administracion publica y alianzas
¢Coémo valora el posicionamiento del Centro Tecnologico frente a la administracion publica?
Compare al Centro Tecnolégico con otros Centros Tecnolégicos. Cualitativamente.

<Debemos tener lineas de investigacion compartidas con otros centros?¢Cuales?

(*)Informacién de otros centros

7 Generales

¢Retos del Centro Tecnolégico en el proximo periodo estratégico?

¢Riesgos? ¢Plan de contingencia?

¢Cuales deben ser en su opinion los vectores de desarrollo para el préximo periodo?

Otras valoraciones
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